МОСКОВСКИЙ ОБЩЕСТВЕННЫЙ НАУЧНЫЙ ФОНД

[image: image9.wmf] 

 

 

 

 

 

РУКОВОДИТЕЛЬ
И ОРГАНИЗАЦИОННАЯ 
КУЛЬТУРА

Укрепление менеджмента 
местного самоуправления 
в Словакии

Москва

2003

THE MANAGER AND ORGANIZATIONAL CULTURE.

Strengthening the Management of Local Self Government in Slovakia.

(Produced by the Local Self Government Assistance Center, Bratislava, Slovakia: a affiliate of the International City / County Management Association (funded by the United States Agency for International Development) in collaboration with the Association of City Managers in Slovakia)

УДК  352.07 (437.6)

ББК  67.401

Пособие подготовлено в помощь методистам при разработке программ повышения квалификации муниципальных кадров и нацелено на решение задач по развитию современных управленческих навыков у кадров органов местного самоуправления руководящего звена.

Издание является переводом с английского языка, подготовленным в рамках программы «Местное самоуправление» МОНФ.

Мнения, высказанные в докладах серии, отражают исключительно личные взгляды авторов и не обязательно совпадают с позициями Московского общественного научного фонда.

Книга распространяется бесплатно.

ISBN 5-89554-261-1

© Московский общественный научный фонд, 2003.
Программа «Местное самоуправление»

Московского общественного научного фонда

Цели Программы: 

· оказание содействия органам местного самоуправления и их ассоциациям в становлении эффективной и ответственной власти на местном уровне, в повышении участия местного сообщества в решении проблем местного развития; 

· создание общероссийской сети учебных центров, применяющих активные образовательные технологии в подготовке и повышении квалификации кадров местного самоуправления.

Для достижения поставленных целей Программа разрабатывает и проводит тренинги, разрабатывает и распространяет учебно-методические материалы, выпускает научно-аналитическую литературу по актуальным проблемам местного самоуправления в России, разрабатывает и внедряет технологии дистанционного обучения по тематике местного самоуправления.

Программа поддерживается Инициативой по реформе местного самоуправления Института «Открытое общество», фондом «Евразия».

Работа программы включает в себя:

· Разработку программ и проведение тренингов для тренеров на основе методик Центра ООН по человеческим поселениям («Хабитат»), адаптированных к условиям российской системы местного самоуправления. Такая адаптация включает в себя подготовку учебных ситуаций, примеров, упражнений и т.д. на конкретном российском материале;

· Проведение тренингов непосредственно для выборных лиц местного самоуправления и кадров муниципальных органов управления;

· Разработку курсов дистанционного образования по тематике местного самоуправления;

· Поддержку и развитие сети учебных центров и организаций в России, работающих в сфере повышения квалификации и совершенствования управленческих навыков у кадров органов местного самоуправления;

· Сбор аналитической и методической информации по вопросам местного самоуправления, включая зарубежный опыт, публикацию и распространение серии изданий «Библиотека местного самоуправления», в том числе и в электронном формате через Интернет. Информационные ресурсы программы «Местное самоуправление» доступны на мини-портале МОНФ по адресу: www.mpsf.org ;

· Организацию и проведение круглых столов, конференций и иных мероприятий для обсуждения состояния и стратегии развития местного самоуправления с целью постоянного мониторинга наиболее значимых тенденций в процессе реформирования системы местного самоуправления в России.

Программа имеет три уникальные характеристики:
Программа реализуется с 1997 года и является одной из старейших и наиболее заметных российских программ по содействию реформе местного самоуправления, реализуемых в некоммерческом секторе.

Программа имеет репутацию и воспринимается как ценный ресурсный центр и партнер таких организаций, как Конгресс муниципальных образований России и других объединений органов местного самоуправления, профильных комитетов нижней и верхней палат Федерального Собрания Российской Федерации и Департамента местного самоуправления Министерства экономического развития и торговли РФ.

Число реально участвующих в программе российских региональных учебных центров, постоянно растет. В 2002г. работа по расширению связей и охвату учебных центров получила дальнейшее развитие. Учебно-методические разработки и экспертные ресурсы Программы в рамках достигнутых договоренностей о партнерстве предоставляются двум крупнейшим российским сетям учебных организаций, ведущих обучение и повышение квалификации муниципальных кадров: Морозовскому проекту Академии менеджмента и рынка, объединяющему 70 региональных и 120 муниципальных учебно-деловых центров, а также и Российской образовательной сети публичного администрирования (РОСПА), объединяющей около 20 региональных университетов и колледжей.

Программа внедряет и пропагандирует современные методы и приемы обучения взрослых слушателей, активные образовательные технологии, уделяя особое внимание таким эмпирическим методам обучения, как анализ конкретных учебных ситуаций, моделирование, ролевые игры и другие интерактивные и построенные на получении личного опыта методики, которые так необходимы в России, где традиционно в основном используются пассивные («лекционные») методы передачи знаний. Таким образом, программа направлена на выработку новой активной гражданской позиции ("могу сделать") в отличие от пассивного "ожидания инструкций".

Для достижения целей подготовки кадров и наращивания потенциала программа использует тщательно разработанный инструментарий, соединяющий лучший международный и отечественный опыт. Методические пособия и учебно-вспомогательные материалы центра «Хабитат» разработаны главным образом американскими экспертами (проф. Фредом Фишером из Питтсбургского Университета и проф. Дэвидом Тизом из Техасского Университета). Эти пособия были опробованы и успешно применялись практически во всех странах Центральной и Восточной Европы, осуществивших в последние годы реформу местного самоуправления — в Польше, Словакии, Румынии, Молдове, Венгрии, Латвии, Литве, Чешской Республике. Использование материалов официально разрешено Habitat. Указанные учебные пособия дополняются оригинальными российскими материалами, разработанными под эгидой Программы специалистами Московского общественного научного фонда и его партнеров. Для поддержания надлежащего качества своих учебно-методических разработок Программа развивает международные связи с тренинг-центрами и программами, занимающимися оказанием содействия в подготовке кадров для органов местного самоуправления в странах Центральной и Восточной Европы и СНГ на основе двусторонних контактов и через участие в деятельности сетевых институтов (например, Инициативы по реформе местного самоуправления в Будапеште).

При Программе действует Международный экспертный совет. Членами Международного экспертного совета являются:
· Томаш Судра, Председатель (Руководитель Отдела обучения и подготовки кадров центра «Хабитат», ООН)

· Арташес Газарян (Директор Центра изучения вопросов местного самоуправления, Литва)

· Виталий Пашенцев (Глава города Красноармейск, Московская область)

Контактная информация Программы:

Управляющая Программой — Дарья Игоревна Вениаминова

Тел.: (095) 789 31 52 

факс: (095) 789 30 68

e-mail: 

locgov@mpsf.org
post@mpsf.org
Дополнительную информацию о Московском общественном научном фонде и его программах можно получить на сайте в Интернете: www.mpsf.org
Наше будущее также в наших руках, если мы сможем научиться по-другому на него смотреть, и будем  иметь волю  его изменить.

-
Чарльз Хэнди

ПРЕДИСЛОВИЕ

Как было сказано,  единственное, в чём можно не сомневаться, говоря о руководстве, это, безусловно, перемены в нём.  Несомненно, концепции и стратегии руководства относятся к числу наиболее быстро изменяющихся вопросов. Они стремительно меняются по ряду причин. Прежде всего, существует борьба за дефицитные ресурсы, особенно в общественной сфере. Это означает, что управленцам постоянно приходится добиваться большего, обладая немногим. Во-вторых, потребность клиентов (граждан) в более качественных услугах, товарах более высокого качества, в большей отзывчивости и открытости организаций продолжает расти. С моей точки зрения, разница между понятиями “клиент” и “гражданин” невелика . Приятие и использование понятия о гражданах как о клиентах многими прогрессивными руководителями органов местного самоуправления  является хорошим примером того, как концепции и стратегии руководства меняются  со  временем. В-третьих, растущая быстрота и легкость передачи новых идей, связанных с руководством, и способов их использования на рынке была не меньше чем феноменальная в последние несколько лет. Например, для того, чтобы заняться небольшим беглым исследованием последних инноваций в сфере руководства, все, что вам потребуется сделать, это зайти в Интернет и пользоваться несметным числом веб-сайтов по данной теме.

Наконец, руководство как в  частной сфере, так и в общественной стало серьёзной профессией. Это означает, в том числе, что инструменты этой профессии, концепции и стратегии управления постоянно совершенствуются и пересматриваются как теми, кто исследует и пишет о них, так  и теми, кто их использует. На деле,  практически невозможно в такой быстро меняющейся области понять, где рождаются новые идеи.

Рождаются  ли они в залах академий, исследовательских институтов и растущих рядах консультантов по управлению, которые нуждаются в новых рынках для сбыта своих услуг? Или они возникают у агрессивных, новаторски действующих организаций, пользователей управленческих концепций, стратегий и идей?

СЛОВАЦКИЙ КОНТЕКСТ ДЛЯ МАТЕРИАЛОВ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО ОБУЧЕНИЯ (ТРЕНИНГА)

Центр Содействия Местному Самоуправлению (ЦСМС), учрежденный Американским Агентством по Международному Развитию (ААМР), одной из своих основных программных задач рассматривает усиление роли тренинга внутри страны  для развития местного управления. Осуществление этой задачи включает в себя разработку  учебных материалов, подбор преподавателей и дальнейшее улучшение услуг в области управления на уровне муниципальных образований. Эти виды деятельности являются частью более крупной цели ЦСМС – помочь администрациям органов местного самоуправления Словакии быть более эффективными, отзывчивыми и ответственными перед своими гражданами. Серия пособий под названием Усиление роли менеджмента на уровне органов местного самоуправления в Словакии, таким образом, нацелена помочь местным администрациям поднять  уровень своей работы, уровень услуг населению с помощью новых и улучшенных управленческих принципов и практики, приобретенной в процессе обучения.

ЦЕЛЕВАЯ АУДИТОРИЯ

Руководителей местного самоуправления в Словакии (в т.ч. выборных мэров и депутатов, а также назначаемых городских руководителей, начальников департаментов администраций и директоров муниципальных предприятий) задача познания новых методов управления на муниципальном уровне и применение навыков на практике обескураживала. Они и их организации были вовлечены в повсеместную смену парадигмы политических, экономических и социальных ценностей и норм. Для местных администраций эти перемены создали множество новых проблем, но вместе с тем и потенциал для продвижения на встречу новым возможностям. Принимая во внимание динамику и изменяющуюся природу рабочей обстановки в сфере местного самоуправления, эти пособия сконцентрированы на концепциях и стратегиях, которые могут вам помочь более эффективно сформировать организацию вашего местного управления для того, чтобы более эффективно реагировать на политические, экономические и социальные перемены, которые охватывают вашу страну и регион (так, как они помогли в Словакии. – Прим. пер.).

Мы выбрали несколько ключевых тем и компетенций, которые, на наш взгляд, являются центральными в решении ваших сегодняшних непростых задач и проблем при работе на постах выборных руководителей и управляющих органов местного самоуправления. Следовательно, эти пособия, вобравшие в себя краткий обучающий опыт, не являются полноценным курсом по теории и стратегии управления. Мы не старались заглянуть в теории и  основы управления, которые зачастую являлись платформой для многих современных идей и тенденций в современном управлении. Мы также не пытались исследовать работы по управлению всех новых научных школ, которые представлены в изобилии в крупных книжных магазинах Лондона и в других местах. Точнее сказать, эти пособия являются скромной попыткой помочь вам приобрести проницательность и мастерство управления в определенных областях  для того, чтобы вы смогли увеличить эффективность, подотчетность и ответственность вашего органа местного управления, что по достоинству оценят  граждане, которым вы служите.

Для достижения цели, намеченной в серии пособий по «Повышению роли местного самоуправления в Словакии», я решил обратиться к Руководству о переменах в управлении для городских управляющих и специалистов по проведению тренингов - учебнику, который я написал несколько лет назад для Центра  ООН по человеческим поселениям ("Хабитат"). Содержание учебника было изменено и обновлено с помощью способной и опытной консалтинговой команды Словакии и Дэвида Тиза, моего коллеги, на которого я все больше и больше полагаюсь в составлении обучающих материалов для профессионалов в области государственной службы.

ОЖИДАНИЯ

Я предлагаю вам краткий обзор того, что вы можете ожидать от материалов серии пособий по «Повышению роли местного самоуправления в Словакии».

Пособие №1 «Эволюция роли и обязанностей муниципального управляющего» и Пособие №2 «Руководитель и организационная культура» основаны на концепциях, которые могут быть полезны для пользователей этих материалов:

1) роль менеджмента местного управления и как она развивалась за последние годы, в частности в США и западных странах;

2) культуры организации и как они могут быть изменены, чтобы быть более полезными в условиях меняющихся полномочий местных администраций, являющихся ключевыми институтами в построении открытых и демократических обществ.

Эти пособия созданы для закладки фундамента для планирования и управления организационных перемен, что отражено в Пособии №3.

Основным учебным модулем является Пособие №3 «Управляющий как агент организационных перемен», которое сконцентрировано на концепциях и стратегиях, связанных с планированием и управлением перемен внутри организаций и их непосредственного окружения. 

Хотя большинство материалов посвящено развитию организации и планируемым переменам, они также уместны и важны как темы для обсуждения. Этот модуль, в метафорическом смысле, будет заворачиваться вокруг другого набора вспомогательных обучающих материалов ЦСМС. Эти материалы являются практической подготовкой в развитии мастерства консалтинга, которые сконцентрированы, более углубленно, на 2-х фазах процесса организационных перемен, заключении контрактов, сборе информации и анализе.

Пособие №4 «Управляющий как визионер и стратег» рассматривает вопрос и процессы, связанные со стратегическим планированием.

Для многих, стратегическое планирование является союзником процесса планируемых перемен. Для других, это помеха текущей работе. Тем не менее стратегическое планирование - это потенциально ценный инструмент для планирования будущего вашего местного сообщества.  Как напомнил мне Том Кэннон в своей книге “Добро пожаловать, Революция”, - “Управляющие это ремесленники, и стратегия это их глина, как гончары, они сидят между прошлым способностей и будущем возможностей”.

В заключение несколько  слов о теме: “Управляющий как специалист по развитию персонала” (Пособие №5). Концептуальная структура, примененная для описания роли управляющего в построении системы институтов, предполагает, что управляющий должен использовать различные стили управления в зависимости от рабочей ситуации. Так как этот подход к стилям руководства сконцентрирован, в большей степени, на анализе зрелости (уровня развития) персонала для определения надлежащего управленческого решения проблемы, данный подход предполагает обратить внимание на существующий потенциал развития персонала и организации в целом. Мы также взглянем на возрастающее использование междисциплинарных и межведомственных команд как на неотъемлемый элемент для достижения высоких результатов работы внутри комплексных организаций.

СПАСИБО ВСЕМ ТЕМ, КТО СДЕЛАЛ ЭТО ВОЗМОЖНЫМ

Многие лица и организации внесли свой вклад в данную работу. Эти учебные пособия были первоначально написаны под спонсорством Центра ООН по человеческим поселениям (Хабитат) и под руководством Доктора Томаша Судры, руководителя отдела по тренингам и развитию навыков.  Представляемые пособия созданы на основе того первого варианта в рамках проекта, поддержанного Агентством США по международному развитию (ЮСЭЙД). Управление проектом осуществляла Международная Ассоциация Управляющих городов/графств (МАУГ) через свой филиал, Центр содействия местному самоуправлению (ЦСМС) в Братиславе, Словакия. Деятельность ЦСМС, созданного и финансируемого ЮСЭЙД, направлена на усиление роли местных администраций в Словакии в результате повышения навыков управления и взаимодействия с местными поддерживающими структурами.

Эти поддерживающие структуры Словакии включают в себя: Фонд повышения квалификации кадров местного самоуправления в Республике Словакии; Областные Центры повышения квалификации кадров местного самоуправления;  Школа публичного администрирования, Академия Истрополитана и вновь образованная Ассоциация по тренингу в области управления и развития. За разработку этих пособий особенную благодарность хотелось бы высказать Доктору Анастазии Казаковой, которая возглавляла местный консультационный комитет, а также команде экспертов, которую она собирала для выражения своих взглядов и оценок. К ним относятся: управляющие городов Яна Илазейова, Ян Дрейзиг, Ричард Хойер и Мария Пфилиегелова; специалисты, проводившие тренинг по управлению: Стефания Хривналова, Даниэла Халазова и Люба Ваврова; и Петр Берцик, консультант Министерства Внутренних Дел Словакии. Холли Инграм оказал неоценимую услугу как верстальщик и дизайнер и компьютерный специалист, пересылая сложные документы по интернету. Я хочу признать неоценимый вклад Любы Вавровой, моей коллеги в ЦСМС. Без ее постоянной поддержки разработка данных обучающих материалов была бы невозможной. И, конечно, спасибо моему коллеге, Дэвиду Тизу, Университет Штата Техас, Арлингтон, внесшему неоценимый вклад в развитие обучающих упражнений для этих серий.

За время моего краткого пребывания в Словакии, я оценил весомый вклад мэров, городских управляющих и других ответственных работников местного самоуправления, который они вносят для обеспечения открытого и демократического сообщества для своих граждан. Я надеюсь, что эти пособия по управлению помогут вам выполнять ваши функции и обязанности,  при этом повышая роль администраций местного самоуправления, для большей эффективности, отдачи и ответственности.

Фрэд Фишер, 

Братислава, Словакия, 1998

Менеджер 
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Вступление

Цель этого учебного пособия состоит в том, чтобы передать Вам глубокий опыт изучения различных концепций организационной культуры в сравнении. Его предназначение заключается в описании различий в направленностях организационной культуры и в  предпочтениях участников тренинга касательно таковых  направленностей и способов руководства. Мы сделали несколько допущений при написании конкретно этой книги:


Организации имеют специфические культурные особенности, которые формируют их поведение и поведение их членов.

Осознание культурных особенностей организации – это необходимый шаг в изменении организации.

Одним из лучших диагностических средств, имеющихся для выявления культурных особенностей организации является “Вопросник для  выявления организационной культуры” Роджера Харрисона (Roger Harrison, “Diagnosing Organizational Culture Qestionaire”).

Руководителям, которые хотят вместе с другими  внести лепту в процесс изменения культуры их организаций, может пригодиться заполнить этот вопросник, подсчитать результат и прочесть его толкование.
Каждое из учебных пособий этой серии включает: (1) эссе на конкретную освещаемую тему; (2) упражнения на рефлексию, которые помогут Вам задуматься о вашем собственном опыте в применении того, что Вы почерпнёте из материалов этого тренинга; и, (3) ситуационная игра, состоящая из проекта, вокруг которого строится тренинг для группы обучающихся. Материалы, рассматриваемые непосредственно в этом учебнике, предлагаются для использования в полуторадневной ситуационной игре, направленной на развитие навыков и применимой как для команд руководителей из различных органов местного самоуправления, так и для отдельных руководителей. 
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Изучение организационной культуры

Информация и идеи этого учебного пособия помогут вам исследовать вашу организационную культуру, модели убеждений, ценностей, норм, ритуалов, мифов и мнений, разделяемых членами вашей организации. Соответствует ли, например, культура вашей организации целям, которые вы стараетесь достичь как институт местного самоуправления? Существуют ли какие-либо ценности и нормы внутри вашей организации, препятствующие вам и вашим коллегам в достижении целей вашей организации?

Когда вы приступите к исследованию организационной культуры, полезно будет осознавать то, что культура придумана людьми, которые её поддерживают. Она не является священным, нерушимым и неприкосновенным образцом добродетелей и мудрости. С другой стороны, культура все же (чаще да, чем нет) отражает добродетели и мудрость, вынесенные из опыта десятилетий и даже веков. В этом отношении она содержит ряд ценных идей и преимуществ, которые стоит прививать и укреплять в культуре вашей собственной организации.

В этом учебном пособии рассматриваются следующие вопросы, которые помогут вам лучше понять организационную культуру с точки зрения  её влияния на руководство и управление органами местного управления:


Общие понятия о культуре, проявляющейся как в более крупных сообществах, так и в организациях;


Методы, при помощи которых можно  начать понимать культуру наших организаций, путем исследования определенных  их черт и характеристик; и


Четыре подхода к организационной культуре (властный, основанный на чётком распределении ролей, основанный на совершении достижений, основанный на взаимопомощи), которые можно использовать для определения организационной культуры вашей собственной организации.

Организационную культуру трудно осознать и еще труднее изменить. Несмотря на это, руководители, которые не понимают культуру своей организации, имеют меньше шансов успешно привнести желаемые  значимые  изменения в её  деятельность.

Историческая справка

Какая связь между “организационной культурой” и руководством органами местного самоуправления? Не такова ли была ваша первая реакция, когда вы узнали, что “Руководитель и организационная культура” будет частью материалов этого тренинга? Если это было так, то это  неудивительно. Действительно, концепция организационной культуры – это довольно новая концепция  в управленческом мышлении. Роджер Харрисон, который, возможно, следовал этой концепции более ревностно, чем большинство других специалистов в области управления, относит возникновение понятия “организационная культура” к работе, которую он написал вместе с Чарльзом Хэнди (хорошо известный британский эксперт по управлению и организациям) в начале 1970-х.

В 1980-е интерес к организационной культуре и стратегиям её изменения  осознанным путём значительно возрос. Несмотря на то что руководители и организации старались управлять ценностями и нормами в своих организациях (вопросами, прочно вплетёнными в организационную культуру), внешние силы продолжали усиливать свое влияние. Развивающаяся конкурентная борьба, новые технологии, политическая нестабильность, этнические и расовые  конфликты, демократические реформы: эти “внешние” факторы и многие другие нельзя было не замечать. Культура конкретных организаций (их нормы, ценности, даже взгляды на то, как они должны функционировать и управляться) подвергались испытаниям со стороны бесчисленного множества внешних сил, на многие из которых невозможно было повлиять. 

Если организации на самом деле обладают культурой, что это означает с точки зрения управления организацией? Как руководители и все остальные могут лучше понять это явление? И  когда они поймут, смогут ли они использовать полученные знания для того, чтобы лучше управлять организацией и способствовать осуществлению функции и достижению промежуточных целей организации? Мы надеемся дать некоторые ответы или по крайней мере некоторые идеи  по этим вопросам на следующих нескольких страницах.
Организации и культура в переходный период

В то время как западные руководители были поглощены идеей организационной культуры (и тем, как она могла повлиять на преодоление трудностей восьмидесятых и девяностых годов), нормы и ценности социалистов и коммунистов в так называемых переходных странах начинали рушиться. Сам термин “переходный период” был эвфемизмом, который политические деятели и все остальные использовали, чтобы описать культурные перемены, которые происходили в Центральной и Восточной Европе. В спешке заменить старое чем-то новым, власти заимствовали из других стран различные политические, организационные и управленческие методы, чтобы заполнить пустоту, возникшую после “тихой революции”. Для органов местного самоуправления это явилось переходом от централизованного управления к самоуправлению. Промышленным и торговым предприятиям пришлось работать в условиях рыночной экономики.
Эти новые методы часто накладывались на старые, создавая путаницу в множестве задач, ценностей и действующих норм. Подумайте, как организован ваш орган  местного самоуправления и как Вы получаете средства для управления им и ведения его дел? Сильно ли изменилась организация со времен ущербного социализма? Или Вы работаете в условиях новой структуры местного самоуправления во многом так же, как Вы работали до смены власти? В подавляющем большинстве случаев, ответом, вероятно, будет  “да” на оба вопроса. Другими словами, Вы работаете в среде, включающей старые оперативные нормы и организационные схемы наряду с новыми потребностями.
Если структура организации, принципы действующих общественных программ и услуг, доступ к средствам и ценности, касающиеся “услуг клиенту (гражданину)”, в значительной степени отражают старые модели, подходы и порядки, как это характеризует вашу организационную культуру? И как это характеризует способность вашей организации соответствовать ожиданиям, возникшим при создании местного самоуправления?

Серьёзные вопросы, не правда ли? Перед тем как идти дальше, давайте попробуем внести некоторую ясность в значение понятия “культура” — что оно означает вообще и, в более узком смысле, что понимается под “культурой организации”.

Что же называется культурой?

Согласно одному писателю, культура – это система ценностей, развёрнутая в соответствии со своим внутренним идеалом, включающая понятие о его совершенстве... система координат, к которой как наиболее могущественные, так и самые простые носители данной культуры могут обратиться, чтобы обрести в своей жизни чувство собственного достоинства, цель и ощущение принадлежности к обществу
. Это то, как индивидуумы, организации и страны видят себя, когда они смотрятся в зеркало (кем они являются, или кем они являются на их взгляд). Эти самостоятельно созданные образы помогают индивидуумам, организациям и коллективам привнести “чувство собственного достоинства, цель и ощущение принадлежности к обществу в свою жизнь”. До тех пор, конечно, пока они не перестанут  работать, служить своей цели, пока находятся в гармонии с силами, меняющими их. Если такое случается, мы заново изобретаем элементы нашей культуры, которые бы отвечали нашим потребностям и в большей степени соответствовали действительности, возникшей вокруг нас.
Это все звучит довольно таинственно и по-философски, не так ли? Возможно, даже отдаёт древностью настолько, что может Вам показаться неважным для современного руководителя. Но остановитесь на мгновение и поразмышляйте об утверждениях, сделанных выше при упоминании “тихой революции”, которая привела к созданию местного самоуправления в Словакии.
Понятие того, что такое культура, зависит, в большой мере, от того, где Вы находитесь. Каждый из нас имеет  свое личное представление о том, что представляет собой культура и как она функционирует. И это представление определено нашим опытом. Иногда тем, кто наблюдает чужую культуру извне, в её ценностях, нормах и следствующем из них поведении видится немного смысла или кажется, что его вообще нет. Северная Корея является современным  драматическим примером. В то время как мы, как посторонние, можем держать зеркало для других, чтобы они видели себя яснее, в конечном счете, именно в рамках самой культуры (в контексте этого обсуждения подразумевается организационная культура) следует разбирать то, что видно в этом зеркале, и создавать новую действительность, если старая больше не работает.

Чтобы рассмотреть вопрос о том, как мы смотрим на самих себя и как другие видят нас, мы предлагаем небольшой конкретный пример - встреча двух культур в северных лесах североамериканского континента более чем три сотни лет назад. Это в значительной степени показывает наше восприятие того, кем мы являемся (культуры, которую мы представляем), и то, как мы используем это восприятие для того, чтобы оценивать других и их культуру. Этот пример также имеет отношение к организациям и руководству ими, обратите внимание на проявления этого аспекта в  алгокианской культуре
.

КОНФЛИКТ КУЛЬТУР, СТАВЯЩИЙ ПОД СОМНЕНИЕ 
ЗНАЧЕНИЕ ПОНЯТИЯ ЦИВИЛИЗАЦИИ

Уолтер Миллер, антрополог, изучавший племена алгокианских индейцев в регионе западных Великих озер Северной Америки, рассказывает о первоначальном конфликте между туземцами и европейскими первопроходцами. Когда последние встретили алгокианских индейцев около 1650 года, они решили, что у этих индейцев отсутствует какая-либо система власти. На их взгляд, у алгокианцев не существовало ни какой-либо системы верховенства, ни каких бы то ни было видимых форм правительства. Любая фраза, сказанная европейцами в форме приказа, алгокианцами с презрением категорически отвергалась. Они казались слишком независимыми, чтобы ими управлять. 

Европейцы пришли из культуры, где власть была сильно централизована и находилась в руках людей, занимавших определённые посты. Они привыкли делать различие между людьми по признаку обладания властью (например, лидер - последователь, господин – слуга, учитель - ученик, офицер – рядовой). Для европейца в те времена, и для многих из нас теперь, упорядоченность общественных отношений кажется естественной. Вертикаль власти - фундаментальная особенность европейской культуры. Функционирование наших общественных институтов связано с этим видом иерархического устройства.

Как Миллер отметил в  своем исследовании, власть такого типа показалась бы члену общества индейцев-алгокианцев XVII века давящей и невыносимой. Так как они использовали координированные коллективные действия во всех аспектах жизни их сообщества (социальном, политическом, экономическом, религиозном), их решения были основаны на форме власти, значительно отличающейся от формы, используемой европейцами в те годы.
В алгокианском обществе каждый индивидуум был вовлечен в организованную деятельность, которая была непосредственно урегулирована правилами и процедурами, установленными для управления этой деятельностью. Доступ к этим правилам осуществлялся без каких-либо посредников из вышестоящих органов власти. Другими словами, никаких земных руководителей; никакой  бюрократической цепочки команд.
Алгокианцам власть представлялась общедоступной и неограниченной. Она была  повсюду и одинаково доступна всем. Она не была предметом контроля со стороны какого-либо органа власти, который находился бы в иерархических отношениях с другими. Так как власть считалась явлением  временным и случайным в их культуре, она не была распределена в установленном и неодинаковом объеме между группами лиц, находившимися в определенной иерархической структуре. Их общество считало, что обладание властью опасно. Могущественных людей в рамках их культуры боялись, к ним не испытывали ни уважения, ни восхищения.

Что касается европейцев, то они чувствовали себя весьма уютно, стараясь для использования преимуществ коллективных усилий и распределения их результатов предпринимать логические попытки наделить властью определенных людей, что мы и продолжаем делать в наше время.

Алгокианцы, с их иным отношением к власти и положению, осуществляли общественную деятельность отлично от европейцев, которые наткнулись на них в осваиваемых районах. Племена алгокианцев отдавали приоритет таким методам, как принятие решений путем консенсуса, стиль управления, основанный на стремлении помочь, и самостоятельное толкование норм общественных отношений. Нам, по крайней мере, алгокианское видение власти в значительной степени импонирует.

Что мы считаем примечательным в этом столкновении между первооткрывателями-европейцами и аборигенами-алгокианцами более чем три столетия назад, так это его важность как пример для наших дней. Многие руководители в различных частях мира размышляют над пониманием проблемы власти и полномочий, принятым в рамках их обществ и культур. Они обдумывают необходимость создать в своих организациях рабочие группы, наделённые правом действовать в большей степени самостоятельно. Их посещают мысли о том, что следует проявлять больше стремления к сотрудничеству и отдавать меньше строгих  указаний в работе со своими подчиненными. Они экспериментируют с концепциями  принятия  решений методом консенсуса и расширения демократии на рабочем месте.

И, в большинстве случаев, они решают эти вопросы в соответствии с сильной культурной традицией, которая гласит: “ты должен организовать работу кадров по принципу пирамид Египта” с начальником, чётко находящимся на вершине, и рабочими в основании. К счастью, многие организации и общества отходят от тирании сконцентрированной власти, а также от принятия решений и решения проблем сверху  вниз. Но это нелегко по причинам, которые станут более очевидными в процессе нашего рассмотрения явления организационной культуры.   

Что такое  культура организации?

Организационную культуру определяют просто-напросто как "то, каким образом мы делаем здесь нашу работу." Или, как сказал Роджер Харрисон, "организационная культура - это тот особенный набор убеждений, ценностей, подходов к работе и взаимоотношений, отличающий различные организации друг от друга." Конечно, эти несложные определения содержат глубокие мысли. Например,  понять, почему мы делаем дела так, а  не иначе в наших организациях, - нелегкая задача. Однако, с этого стоит начать, если Вы хотите внести какие-либо изменения в культуру Вашей организации. Прежде чем обратиться к некоторым тактическим и стратегическим методам, которые можно было бы использовать для анализа культуры определенных организаций, давайте взглянем на некоторые схожие элементы организационной культуры и культуры общества, которому она принадлежит.

Общепринято считать, что общественные явления, которые мы называем культурой, обеспечивают членов любого произвольного общества сочетающимся набором общепринятых понятий и набором ценностей (который в свою очередь определяет роль личности и формирует поведение, соответствующее этой роли и рамкам общества в более широком смысле слова). Рассматривая культуру организации, уместно задать два вопроса:

1.
Совместимы ли эти черты и качества с практическими потребностями организации?

2.
Отвечают ли данные организации потребностям общества в более широком смысле слова, которому они принадлежат?

Когда мы связываем более обширные понятия о культуре с теорией организации, мы обнаруживаем три переменных, вытекающих друг из друга. Культура, рассматривается ли она в контексте общества или организации, обладает тремя характеристиками:

1. Виды социально приемлемых путей анализа и поведения, используемые при решении  существенных проблем.

2. Система побуждающих стимулов, отождествляемых  с соответствующими общественными ролями и ценностями.

3. Комплексная структура, регулирующая общественное взаимодействие и достижение целей. 

Проще выражаясь, организации и общества функционируют в пределах общей структуры законности, мотивации действий и способов взаимодействия, которая в большой мере помогает определить их культуру. Во многих культурах, будь то общественных или  определенной организации, эти определяющие правила часто подвергаются нападкам. Культурные нормы и ценности оспариваются и иногда ниспровергаются или заменяются тем, что мы могли бы назвать ненормативным поведением (субкультурой, которая развивается в пределах более масштабной культуры). Иногда это ненормативное поведение становится доминирующей культурой посредством запугивания и использования грубой силы. В иные времена это был наиболее верный путь в будущее. Однако хорошо, что "инакомыслящие" в наших обществах и организациях – это часто те, кто начинает применять различные инновации и помогает нам осознать необходимость и важность изменения способов, которыми мы делаем наши дела.
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Культура


В то время как мы используем термин “ненормативное поведение”, само данное выражение весьма неточно.  В английском, по крайней мере, это выражение чаще используется для того, чтобы охарактеризовать поведение с отрицательной стороны; другими словами, для выражения осуждения поведения, которое отличается  от нашего. Когда этот термин используется без осуждения, то он просто обозначает отклонение от господствующих норм организации, сообщества или более масштабного общества. Ненормативное поведение ответвляется в своём развитии от господствующего. В быстро меняющиеся времена отклонение от господствующей тенденции часто играет ключевую роль.

Давайте вновь рассмотрим идею о том, что организации и общества должны работать в пределах общей структуры законности, мотивации и взаимодействия. Когда эти основные принципы отсутствуют, велика вероятность анархии, деградации и хаоса общества и  его основных институтов. Примеры распада культуры не трудно найти в сегодняшней бурной окружающей действительности. Стоит только взглянуть на нападки на культурные нормы и ценности в Ливане, прежней Югославии, Сомали и теперь ещё Алжире; проникновение наркокартелей на все уровни власти в Колумбии; и возрастающее влияние мафиозных структур в этой части мира. Эти примеры демонстрируют, как культурное устройство обществ и организаций, даже с глубокими историческими корнями, может распадаться. Они также подчеркивают необходимость быть бдительным и осторожным с нормами и ценностями, которые лежат в основе наших обществ и организаций.
Парадокс организационной культуры

Роль ненормативного поведения в организациях и обществах - это парадокс. С одной стороны, оно может привести к притеснениям и хаосу; а с другой, оно дает новые идеи и возможность помочь организациям и обществам выйти за пределы границ их культуры для решения давно существующих проблем. Существует один определенный набор организационных парадоксов, с которыми продолжают бороться многие руководители, принадлежащие к  весьма разнообразным культурам во всем мире. Это - структуризация организаций и их ресурсов, а также сопутствующее распределение власти и полномочий в пределах структуры организации. Другими словами, как мы структурируем организацию и кто обладает полномочиями, чтобы управлять ресурсами организации в пределах этой структуры.
Общественные организации, как правило, твердо стоят на бюрократии. Бюрократия, в свою очередь, своими корнями восходит к Прусскому военному укладу 19 столетия. Это едва ли является добрым наследием или нужной подходящей моделью для организации управления в наши дни. Несмотря на это обстоятельство, мы упорно цепляемся за это видение "идеальной" организации и очень часто сохраняем  её в самых разных уголках мира.

Для существования порядка и эффективности организации основываются на рациональных и логичных моделях поведения. Это и есть то, ради чего существует бюрократическая модель организации. И все же наши организации функционируют нерационально и нелогично чаще, чем нам хотелось бы. Карл Вейк дает объяснение тому, что происходит с современными организациями.

"Поскольку информационные технологии вбрасывают нас в действительность Эйнштейновского пространства, где старые структуры и формы организации растворяются и время от времени становятся почти незаметными, старый подход (к организации) больше не работает. Из-за ускоряющегося развития электронных средств связи , люди и их организации оказываются разрозненными. Они могут действовать как единое целое, при этом находясь далеко друг от друга... Действительность нашей Эйнштейновской реальности заключается в том, что организациям часто уже не нужно больше быть организациями." 

Культура организации, так как её корни уходят в организацию, которая меняется, должна в свою очередь также изменяться. Но как? Вейк говорит, что " культура – это в основном самостоятельная ... система отношений, склонностей, возможностей, ценностей, убеждений и социальных методов, где характеристики 'целого' скрыты в её отдельных частях. Культура - это нечто распространяющееся: она возникает и оживает благодаря людям, принимающим её свойства. "

Кажется, Вейк предполагает, что организационная культура скорее вырастает внутри организации благодаря всем её членам, нежели управляется или, возможно, насаживается сверху. Однако руководители отнюдь не бессильны в задании направления изменений организационной культуры. Они могут выполнять  важную роль, помогая другим сотрудникам организации осознать потребность в переменах и предоставить какие бы то ни было ресурсы, необходимые для проведения преобразований.

В начале этого процесса менеджерам необходимо понять, что понимается под организационной культурой и как этот набор характеристик позволяет оценить возможности и ограничения управления организацией и того, что могло бы быть сделано для развития переоценки организационной культуры при стремлении к переменам.

Как изменяется организационная культура?

Организационные культуры изменяются, но не всегда запланированно, организованно, по изначальной задумке и под управлением руководителя. Здесь мы рассмотрим некоторые из путей, при помощи которых нормы организации, ценности и поведение людей изменяются. Эти способы осуществления перемен в организации применимы также и к переменам в культуре общества.

· Естественное развитие. Этот вид изменений основан на выживании, по Дарвину, наиболее приспособленных (что срабатывает, а что нет в конкретной среде). Это - медленный процесс, и мир полон организациями-динозаврами, которые не выжили, и многими, которым это удалось несмотря на потребность в их кончине.

· Управляемое развитие. Некоторые организации специально способствуют развитию альтернативных структур и норм, чтобы определить, не являются ли они более эффективными для выполнения функций этой организации. Одна из  крупнейших американских компаний, производящих самолеты, реализовывала политику, которая называлась “работами скунса” (образовывались отделы организации, работа которых базировалась на ценностях и нормах, принципиально отличных от тех, которых в основном придерживалась в работе корпорация). Идея работ скунса была придумана для того, чтобы способствовать развитию новой, конкурентоспособной технологии.  Корпорация ценила такие качества как способность принимать рискованные решения, творческий потенциал и трудолюбие.

· Управляемая “революция”, проводимая через назначение  людей извне (“варягов”)  на ключевые роли. Выбор политических лидеров производит очевидное воздействие на культуру правительств. Маргарет Тэтчер и Тони Блэр сразу приходят на ум как личности, которые внесли фундаментальные изменения в культуру Британского правительства, каждый своими способами. 
· Изменения, происходящие из-за технологических нововведений. Реактивный двигатель изменил культуры транспортных компаний; компьютер со всеми его революционными качествами искоренил культурные нормы и ценности множества организаций (посмотрите на пустые офисы в некоторых фирмах, где служащим рекомендуют работать на дому); всемирная революция в средствах связи; и недавно анонсированная энергетическая клетка, которая может заменить двигатель внутреннего сгорания.
· Скандалы и распространение идей. Коммунизм приходит на ум как всемирная сказка о бесклассовом обществе и организациях, которая развалилась, разрушилась под тяжестью своих собственных заблуждений. Скандалы давно ещё были источниками культурных перемен в организациях. Взломы штаб-квартиры демократов в Уотергейте, которые положили конец президентству Никсона, имели своим источником опыт политических скандалов. Паранойя Никсона создала некоторый комплекс ценностей и норм внутри исполнительных органов власти, которая в конечном итоге вынудила его выйти в отставку.
· Реорганизация: возможности, разрушение и возрождение. Грядущее создание региональных правительств в Словакии, сформированных на основе политического представительства и наделённых властью (если это когда-нибудь случится), могло бы, в конечном счете, привести к ситуации, которая изменила бы лицо словацкой политики. Другой пример восходит к началу девяностых, когда руководителей по всему миру охватила управленческая страсть заново перепроектировать организационные структуры и сокращать штаты организаций. Эти организационные решения привели к переменам в ценностях, нормах, структурах и других проявлениях культур организаций, вовлеченных в эти перемены.

· “Инкрементализм” и запланированные усилия по осуществлению перемен. Данный подход подпадает под категорию управленческих стратегий, которые могут сильно повлиять как на организации, так и на их культуры. Передача полномочий по принятию решений в пределах организаций может изменять их культуру. “Инкрементализм” основан на решениях, которые являются последовательными и преднамеренно основанными на новом наборе предположений относительно того, как организация должна функционировать. Попытки сделать местные органы власти более ориентированными на клиента и отзывчивыми по отношению к своим гражданам показали, что организационная культура может изменяться со временем, когда импульсы, поступающие изнутри самой организации, последовательны и ясны.
Рефлексия
Подумайте о вашем собственном опыте в своей организации. Можете ли Вы припомнить случай, когда Вы испытали изменение  в организационной культуре? (существенные и длительные изменения в действующих нормах, фундаментальных убеждениях и ценностях, предположениях, социальных методах)? Сравните их со способами осуществления перемен организационной культуры, из числа только что перечисленных, и сделайте ниже несколько заметок.
__________________________________________________________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________________________________________________________


Как культура проявляется, а зачастую - скрывает себя в организациях

Давайте взглянем на некоторые наиболее распространенные способы проявления организационной культуры. Чтобы сделать изучение этого вопроса несколько более интересным и понятным, давайте предположим, что ваша организация решила продемонстрировать эти способы в муниципальном здании (в  здании муниципалитета). Чтобы продемонстрировать культуру вашей организации,  потребуется три комнаты, которые открыты для посетителей, и четвертая, вход в которую возможен только с  опытным гидом. Предположите, что первые две комнаты расположены сразу за входной дверью здания муниципалитета. Третью комнату будет несколько сложнее осмотреть, так как она расположена на цокольном этаже (это является символическим представлением того, что выставленные в ней элементы вашей культуры имеют более глубоко скрытое значение. А четвертая комната будет расположена ниже цокольного этажа, примерно там, где находятся основы вашей организации).
Эти комнаты: (1) галерея современного искусства; (2) библиотека организации (архив); (3) часовня (не сектантская, конечно); и (4) несколько пыльных и темных подвалов, проходов глубоко в земле, где обитают основные аксиомы организационной культуры, но к ним редко спускаются. Как член своей организации, Вы имеете право совершить обзор в любое время. Однако имейте в виду, что любая ваша попытка поменять эти экспонаты может рассматриваться вашими коллегами с некоторой долей пренебрежения. Ну, теперь совершим  быстрый обзор.

Художественная Галерея. Это то место, где выставлены наиболее явные  аспекты культуры вашей организации, сразу за входной дверью, где каждый сможет их увидеть. Галерея будет состоять из залов, посвященных:
· Языку общения друг с другом и с чужими людьми (например, осторожный, открытый, цензурированный, обыденный).
· Историям и иногда мифам, раскрывающим основные ценности, действующие нормы и понятия, которые сплачивают организацию, (например, история, которую Вы часто слышите в местных ресторанчиках недалеко от здания муниципалитета, о храбром мэре, который сражался с федеральным центром за контроль над системой водоснабжения  в своем городе и выиграл).

· Ритуалам и церемониям, используемым органом местного самоуправления для развития и упрочнения организационный культуры (народный фестиваль “Детва”, ежегодный парад пожарников, где чествуют добровольцев и дарят книги о городе высокопоставленным гостям).
· Технологиям и искусству руководства, физическим проявлениям норм и ценностей организации (например, настоящая выставка последних разработок программного и аппаратного обеспечения ЭВМ и средств связи; живые цветы как напоминание о  том, что они всегда украшали палаты городского совета во время официальных приемов).
· Принятой манерой одеваться и таким вещам, как спонсирование спортивных команд из бюджета организации.
Теперь мы двигаемся в Библиотеку:
При некоторой доле везения, а также методом тщательного исследования, Вы сможете выяснять самую разнообразную информацию о вашей организации и ее культуре. Например:
· Каковы наиболее распространенные в ней способы решения проблем? (Например, поощряет ли  руководство использование межведомствен-ных целевых групп? Существуют ли высокие стандарты обслуживания зданий и оборудования? Для всех ли  весомых решений требуются подпись мэра?)

· Как происходит общение в организации? Через поток рукописных записок? При помощи электронной почты и Интернета? В устной форме?

· Как происходят операции с юридическими документами и другими формальными средствами ведения дел?

· Как ведутся “внешние отношения” организации (межорганизационные связи, межправительственное сотрудничество, работа с частным сектором и т.д.)

· И, конечно, ещё много фактов относительно организационной культуры можно обнаружить в архивах организации, если как следует порыться.

Часовня (как мы уже говорили, часовня организации  расположена на этаже как раз под художественной галереей и библиотекой, и может как быть, так и не быть связана с религией). Именно здесь Вы найдете ценности, которые движут организацию (или как некоторые её святотатствующие члены могут сказать, “прочно удерживают её от любого движения”). Это могут быть просто принципы, типа “мы ценим то-то ..., или это ..., и поэтому будем действовать соответственно”. Или, “вот это есть политика нашей организации”. Ценности – это сильные убеждения, которые начинают действовать подобными путями.

· Равные возможности занятости для всех независимо от расы, пола, этнической принадлежности или мировоззрений (и это должно действовать не просто как  законодательное требование, выдвинутео вышестоящими правительственными органами, а как организационный принцип, в который верят и к которому стремятся).

· Определенные понятия о назначения и цели организации, которые выдвинуты на основе общего согласия внутри организации, полностью осознаны и используются для того, чтобы установить стандарты работы организации.

· Продвижение по службе за заслуги и качество выполнения работы.

· Низкая толерантность к любому виду коррупции со стороны служащих, особенно если эти действия производят прикрываясь именем организации.

· Вовлечение граждан в планирование и принятие решений. 

Теперь, экскурсия, которую вы ждали. (Подвалы организации!) Не удивляйтесь, если Вы не увидите ничего сразу. Глубоко внизу в организации расположены её аксиомы работы. Они, вероятно, спустились под землю за годы использования, и, возможно, неправильного использования. Как бы они туда не попали, они являются наиболее трудными для понимания элементами культуры вашей организации. Их обычно упоминают после вступительных слов, “ну, я просто считал, что ...” (обычно, когда что-то не ладится).
Аксиомы - подразумевающиеся общепринятые убеждения, которых придерживаются члены организации относительно себя и других в организации, их отношений с другими, и природы организации, в которой они работают и с которой связана их жизнь. Это часто неосознанные обоснования (именно поэтому они находятся в подвале!) того, что выставлено в художественной галерее, библиотеке и часовне. Например, вот это мы можем считать за аксиомы некоторые утверждения:
· Организация честна в ее деловых отношениях с другими.
· Организация ценит всех своих служащих.
· Служащие окажут помощь коллеге, оказавшемуся в беде.
· Качественное выполнение работы ожидается от работников на всех уровнях организации.
· Интересы граждан имеют значение.
· Начальник всегда прав.
Подводя итог, явления, находящиеся на виду (которые демонстрируются в художественной галерее), легко увидеть и ощутить внутри организации. В то время как информацию относительно этих экспонатов легко получить, в ней, к сожалению, не всегда легко разобраться. Мы можем легко определить, что собой представляют эти явления, как они демонстрируются и как используются, но трудно понять, почему они существуют.
Затем, существуют правила, инструкции, приемлемые границы поведения (нормы организации), которые представлены в библиотеке. Вас когда-либо вызвал начальник, чтобы вручить вам экземпляр внутреннего правила организации, которое Вы только что нарушили? Мы часто воспринимаем их как само собой разумеющиеся, пока ими не пренебрегаем, или пока кто - то нарушит их ради целесообразности.
И, конечно, главным сокровищем организации является набор её ценностей. Они часто передаются другим с помощью таких ярких проявлений, как формулировка целей, лозунги организации (“вы нам небезразличны”), непоколебимые стандарты качества обслуживания и постоянное внимание к потребностям и заботам гражданина.

И, наконец, существуют основные аксиомы, которые определяют не только то, как группы и индивидуумы смотрят на вещи, думают и ощущают себя членами организации, но и то,  как они представляют себе организацию и то, что её окружает. Это подразумеваемые истины, которые формируют видимое поведение.
Эдгар Шайн, который достаточно много написал о культуре организации, полагает, что аксиомы поведения обычно являются наиболее значимым явлением, закрепляющим культуру организации. Они обычно представляются менее спорными, чем специально поддерживаемые ценности организации, и их труднее отрицать. Они - эти заученные ответы на вопросы, обычно произносимые бессознательно, - определяют более явные проявления организационной культуры. Сколько раз Вам приходилось слышать фразу: “ну, я просто считал ,что ...”, когда противоречие ценностей и норм выходит на поверхность!  Именно поэтому они обитают в подвале.

Понимание культурно-смысловых посланий

Никто не говорит, что перемены в культуре организации легко осуществить. И все же много успешных попыток осуществляется как общественными, так и частными организациями, что свидетельствует о наличии такой возможности и потенциальной выгоде этого. Желая изменить организацию, в первую очередь нужно понять её лучше в контексте её культуры. Вот несколько мыслей о том, как использовать только что полученную информацию, чтобы лучше понять культуру вашей организации.
Важно обратить внимание на культурно-смысловые послания вашей организации, расположенные в тех воображаемых комнатах здания муниципалитета. Помните, разумеется, что чем глубже мы спускаемся (что в нашем примере представлено движением на нижние этажи в здании муниципалитета, где основные аксиомы организационной культуры находятся на самом глубоком пласту организационной действительности), тем труднее становится выявить эти элементы культуры и понять, почему они существуют. Вероятность запланированных перемен организации растёт, когда мы спускаемся достаточно глубоко для того ,чтобы:

· определить основные аксиомы организационной культуры, являющиеся двигателем организации;
· проанализировать эти аксиомы в контексте существующей и желаемой производительности (наблюдаемых и измеримых действий);
· договориться о создании новых основных аксиом организационной культуры, которые в большей мере отвечают потребностям и возможностям окружающей действительности сегодняшнего дня; и
· достичь единой точки зрения внутри организации по вопросу о том, каким  ценностям и нормам надлежит следовать.
Ключевым в понимании культуры организации и в попытках внести в неё изменения является осознание циклического характера событий, ведущих к укреплению культурных шаблонов. Признанные ценности направляют конкретные действия. Когда эти действия оказываются успешными при решении проблемы, которая вынудила их совершить, они становятся общепринятыми. Когда действия повторяются достаточно часто с желаемым результатом, рано или поздно они из общепринятых становятся само собой разумеющимися (уходят под землю). Многие организации не стремятся проверять эти само собой разумеющиеся понятия, аксиомы организационной культуры,  пока они не перестанут работать; пока они не приведут к крупным сбоям в деятельности организации. Только тогда их достают из-под земли и вновь проверяют. Изучение сбоя в деятельности организации и причин его возникновения может привести к возникновению новых ценностей, более совместимых с новыми обстоятельствами и требованиями, предъявляемыми к организации. И затем цикл повторяется сначала.




           Сбой







Организационная культура – это сложный, неоднозначный, часто противоречивый набор заметных явлений (из художественной галереи), точек зрения (содержимое библиотеки), ценностей (однозначно находящихся в часовне), и аксиом  (где им быть, как не в подвале), которые проявляются в организации сознательно, намеренно, или иначе, и видны окружающим. Эти характерные проявления, которые определяют культуру организации,  изобретаются, обнаруживаются и развиваются, когда организация переходит из одного состояния в другое в попытке справиться с проблемами адаптации к внешним условиям и взаимодействия своих частей. Исходя из изменчивости организаций, их культуру можно считать произведением искусства в процессе создания и постоянно меняющейся наукой.
Рефлексия

Эти категории черт культуры сложны и полезно их обдумать. Посетите вновь эти четыре комнаты и напишите ниже,  что Вы нашли бы в каждой из них на примере вашей организации.
_________________________________________________________________

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________


Обряды и ритуалы: конкретизируем обсуждение

До сих пор мы рассматривали культурные проявления и пытались их лучше понять, а также изучили некоторые общие (и не очень общие) стратегии внесения перемен в культуру.

Теперь, мы хотим рассказать Вам о некоторых обрядах и ритуалах, которые осуществляются вполне мирскими организациями. (Эти обряды и ритуалы при случае можно обнаружить  в художественной галерее организации.) Естественно, по мере того, как они приживаются, они часто становятся содержимым библиотеки (нашими взглядами на то, как решать некоторые задачи), приобретают значимость для организации и становятся аксиоматическими предположениями о способах функционирования организации.

Прежде чем рассмотреть некоторые из наиболее общих обрядов и ритуалов, которые используют организации,  для того чтобы установить и укрепить свою культуру, мы хотим напомнить Вам о трех базовых основах, которые  составляют культуру как общественную,  так и в организациях. Это:

· законность (принятые и определенные способы поведения);
· мотивация (система наград и стимулов, связанных с соответствующими местами в обществе и ценностями); и
· взаимодействие (структура, которая регулирует социальное взаимодействие и достижение целей, склеивает общество или организацию в единое целое, — то, что Питер Сенж называет равнением ( когда группа людей функционирует  как одно целое)).
Во время прочтения следующего описания некоторых наиболее распространённых обрядов и ритуалов организации, остановитесь на пару секунд и подумайте, как они соотносятся с тремя основополагающими элементами культуры, перечисленными выше.

· Обряды поступления на службу и продвижения по должности—это то, как мы помогаем новичкам подключиться к работе, представляя их коллегам, ориентируем их и наделяем льготами, связанными с членством в организации; как продвижения по службе обставляются как важные события. В зависимости от положения лица в иерархии организации, обряды будут отличаться.
· Обряды празднования — признание достижений одного лица или группы в деле организации, празднование выполнения задач организацией и дружеское соревнование среди различных подразделений организации за премии и высокую оценку их деятельности.
· Обряды разрешения конфликта — в каждой организации случаются конфликты. Это - естественный побочный продукт человеческого взаимодействия, особенно в организациях, нацеленных на результат. То, как организация разрешает конфликтную ситуацию, является ключом к пониманию аксиом организационной культуры и ценностей, существующих в организациях. Одни организации прячут конфликт под ковёр, другие решают конфликт открыто и своевременно. В обоих случаях это помогает определить, в какой-то степени, культуру организации.
· Обряды обновления и развития — то, как организации заботятся о себе (например, проявляют внимание к обучению и образованию своих служащих), вовлекают служащих в работу в межведомственных рабочих группах и перераспределяют полномочия между департаментами, чтобы распределить ресурсы и обязанности более эффективно в рамках процессов обновления организации. Последовательность и непринужденность, с которыми эти действия выполняются, часто становятся нормами в организации, и  таким образом ритуалы содействуют их реализации.
· Обряды взаимодействия — действия, которые поощряют или вызывают разделяемые всеми чувства, которые связывают членов организации вместе, делая их преданными организации. Примеры - ежегодный совместный летний пикник организации, соревнования по боулингу среди членов организации зимой, ежегодный банкет, на котором отмечаются заслуги членов общества за их вклад в дело организации на добровольных началах (в особенности это относится к органам местного самоуправления). Так организовывается процесс интеграции различных членов и составных частей организации и более широкомасштабного  сообщества в более сплоченную социальную систему.
Обряды и разрешение проблем

Только что описанные обряды должны помочь понять, как организации действуют при решении проблем и принятии решений. Эти обряды и ритуалы являются механизмами, которые предназначены: (1) для уменьшения числа ситуаций, вызывающих беспокойства и переживания; и (2) для вознаграждения и поддержки действий, которые, как показало время, соответствуют нормам и ценностям организации. Когда мы начинаем понимать явления, взгляды, ценности и аксиомы, обсужденные выше (помните наши комнаты в здании муниципалитета?), и более заметные и видимые обряды и ритуалы, которые были только что упомянуты, мы можем разобраться не только в том, как организация использует свои культурные корни и ресурсы для решения проблем и принятия решений. Мы также начинаем понимать, почему определённые способы поведения превалируют внутри отдельной организации.

Здесь мы приводим некоторые аспекты культуры организации, которые оказывают влияние на производительность организации и могут помочь определить области, в которых можно добиться результативных перемен. Они также являются  ритуалами, связанными с жизнью организации.
· Как Вы описали бы язык общения членов организации как внутри ее самой, так и с окружающими?  Каким образом передаются важные сообщения?
· Как устанавливается разграничение обязанностей внутри организации и определяются границы её компетенции в целом? Застыли ли они во времени или их свободно изменяют, чтобы они  отвечали возникающим потребностям и возможностям?
· Каковы механизмы для отбора и отсева (найма и увольнения) служащих? Эти механизмы многое могут сказать о том, какая модель поведения  требуется и допускается внутри организации.
· Как регулируются межличностные и личные отношения? Какая обстановка сложилась в организации и каков в ней подход к подобным более личным взаимодействиям? Менялся ли он со временем подобно другим аспектам совместной деятельности в условиях работы над конкретными задачами? Если так, то почему?
· Как организация распределяет власть, полномочия, статус, собственность и другие ресурсы внутри себя? Вслед за недавним внедрением местного самоуправления и демократического процесса в государственное устройство, были ли предприняты схожие усилия по демократизации организации? Предпринимались ли какие-либо попытки к распределению власти и полномочий в пределах организации на основании  способности принимать эффективные решения?
· Какие критерии используются при поощрении и порицании  в организации?
· Как организация справляется с неуправляемыми, непредсказуемыми и напрягающими событиями?
Действует ли организация активно или преимущественно отвечает на внешние воздействия, оптимизирована ли она для снижения вероятности сбоев или для достижения максимальных результатов, она всё равно включает в себя набор механизмов, определяющих социальное взаимодействие внутри организованных групп. Вышеупомянутые вопросы являются еще одним ключом  к пониманию культуры организации.

Понимание культуры позволяет по-новому взглянуть на организации и на то, как они функционируют. Культура помогает нам лучше понять процессы в организации, способствующие появлению, функционированию и проявлению последствий некоторых представлений. И культура предоставляет возможность точно определить потенциальные объекты изменений (например, взгляды, управление, продуктивность) внутри организации.
Рефлексия

Вспомните несколько обрядов и ритуалов, приятных в  вашей организации, которые помогают устанавливать и укреплять ее культуру. Как эти обряды и ритуалы касаются трех основных компонентов культуры -  законности, мотивации и взаимодействия? Как они влияют на ход дел в организации (на модели отношений, на распределение ресурсов, на поощрение и порицание)?

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Определение и исследование культуры организации

Как уже было сказано ранее, Роджер Харрисон был одним из первых специалистов в области управления и развития организации, который использовал концепцию организационной культуры. В 1970-х годах он разработал  вопросник (и активно использовал его на протяжении последних двух десятилетий), чтобы помочь руководителям провести оценку и понять культуру их собственных организаций. Он основан на концепции четырех преобладающих типов организационной культуры: власть, достижения, роль и взаимопомощь. Вкратце, эти четыре типа организационной культуры базируются на следующих основных ценностях и понятиях:

1. Культура достижений: базируется на самовыражении с акцентом на рост, успех и признание.
2. Культура взаимопомощи: базируется на общности с акцентом на тесные взаимоотношения, ценности, услуги друг другу и взаимную интеграцию.
3. Культура власти: базируется на “выживании” с акцентом на силу, твёрдость и непреклонность.
4. Культура роли: базируется на безопасности с акцентом на порядок, стабильность, контроль и выгоды.

Мы включили вопросник Харрисона в качестве упражнения к этому разделу тренинга  по нескольким причинам. Во-первых, он помогает точно определить конкретный тип поведения и углубить знания о вопросах культуры, касающихся организаций. Во-вторых, он предоставляет участникам тренинга возможность без какого-либо риска выявить и обдумать их собственный опыт,  ценности и методы управления их организаций. Наконец, результаты проведенного тестирования позволят руководителям и сотрудникам переосмыслить культуру их организации, основываясь на восприятии ценностей, норм и методов, описанных  в данном тестировании.

Как указывает Харрисон в своем введении к вопроснику, данный вопросник характеризуется высокой "заметной правильностью" (имеется в виду, что  те, кто проходят данный тест, замечают, что их результаты отражают их собственный опыт в их организациях). С одним исключением, как указывает Харрисон, руководители, заполнившие вопросник, обычно не удивляются получившимся результатам. В этом отношении, самостоятельно данные ответы подтверждают восприятие индивидуумом культуры  его собственной организации.

Это одно исключение, согласно Харрисону, связано с высокопоставленными руководителями из организаций, придерживающихся властного типа организационной культуры. Они часто изолированы от реакции остальных на влияние их стиля управления. Наш собственный опыт в  работе с другими вопросниками, связанными с анализом поведения руководителей, показал схожие результаты. Высокопоставленные руководители, которые имеют тенденцию к авторитарности и предпочитают силовые решения, часто находятся в заблуждении, потому что такой стиль управления отрезает их от общения с большинством сотрудников организации. Кто захочет рискнуть сообщить авторитарному руководителю плохие новости? В результате, тот человек, которого такие руководители видят, когда рассматривают в зеркале своё поведение, сильно отличается от того,  которого его подчинённые наблюдают при ежедневном общении со своим начальником.


Более внимательное рассмотрение харрисоновских типов культуры
Харрисон говорит, что «культура для  организации - это то же, что и индивидуальность для личности». В то время как вопросник Харрисона сосредотачивается на определенных аспектах того, как организация работает, что в ней ценится, какие виды отношений она развивает и поддерживает, и на использовании в ней силы и власти, существует много больше элементов, составляющих индивидуальность организации. Однако он сосредоточился на тех, которые, на его взгляд, наиболее важны и наиболее наглядны для лучшего понимания того, что же такое культура нашей организации.

Четыре основных подхода к организационной культуре, описанных Харрисоном (власть, роль, достижения и взаимопомощь), во многом перекликаются, но не всегда совместимы. Они показывают то, как организации работают и “ведут себя” (в рамках этих четырех подходов). Они также помогают понять навигационную систему организации (ценности, направляющие ее) и более трудные для понимания аксиомы организационной культуры, которые часто ведут организацию в “режиме автопилота.”

Каждой организации присущи элементы каждого из этих подходов в рамках собственного усреднённого подхода, в зависимости от индивидуальных ценностей,  которых придерживаются  члены организации. Эти подходы находят своё отражение в поведении руководителей, которые ведут себя по-разному даже в пределах  одной и той же организации, например, в момент принятия решения и управления своими подчинёнными. Эти четыре типа культуры, или стиля работы, имеют тенденцию срабатывать по принципу “выигрыш – проигрыш” при точном применении. Другими словами, эти четыре похода к культуре организации имеют тенденцию блокировать или сводить на нет свои положительные свойства, когда различные стили появляются внутри одной организации. Принимая во внимания это краткое вступление к исследованию Харрисона, давайте теперь рассмотрим четыре его подхода более подробно.

Культуры, основанные на власти

Организация, основанная на власти,  базируется на неравномерном доступе к ресурсам. Харрисон определяет ресурсы как нечто, что контролирует одно лицо, и в чем нуждается другое лицо. Это определение охватывает широкий диапазон вещей. Деньги конечно же в том числе, но помимо них к ресурсам можно отнести: безопасность, возможность принимать решения, условия работы и доступ к другим людям, общение с которыми важно для исполнения служебных обязанностей. Держатели власти при данном типе организационной культуры используют ресурсы  для вознаграждения и порицания других и управления их поведением.

В то время как такая перспектива выглядит весьма негативно (если  только власть не сосредоточена в Ваших руках), властный тип культуры, в его лучшем проявлении, обеспечивает сильное руководство, справедливость и патриархальную благосклонность руководства. Обычно у лидеров существует чувство долга  перед последователями, и надежды на старательных последователей. Несмотря на то, что это выглядит во многом как средневековые отношения между крепостным и господином (что все еще имеет место в сельских азиатских и латиноамериканских организациях и общинах), такой подход хорошо работает в компаниях, начинающих дело. В этих случаях лидер направляет, планирует и стремится обеспечить практическое управление служащими, которые в основном его дополняют.

Когда организация с этим видом культуры преуспевает (в смысле роста и усложнения), личный контакт и чувство взаимного долга и зависимости становятся обременительными. Многие быстро развивающиеся фирмы в сфере высоких технологий применяют властный тип культуры в его положительном проявлении  на ранних стадиях своего развития, но они неспособны справиться с зависимостью, порождаемой этим типом культуры, когда они растут и усложняется их структура. Первоначально компьютерная фирма “Эппл” (Apple) под руководством её основателя - Стива Джобса была классическим примером организации, с культурой властного типа в его лучшем проявлении,  до тех пор, пока проблемы размера и сложности не возобладали.

Как указывает Харрисон, организациям с культурой властного типа обычно присущи три характерные черты.

· Лидер – это сильная и харизматичная личность, он воодушевляет робких, и отвечает на вопросы запутавшихся.
· Лидеры заботятся о самих себе, награждая и защищая лояльных последователей.

· Лидер воспринимается как мудрый и доброжелательный; требовательный, но справедливый; понимающий то, чего он от вас ожидает;  готовый  награждать за угодливость.

Но Харрисон напоминает нам о том, что существует также и темная сторона власти. Организации, основанные на власти, имеют четыре менее хорошие характерные особенности.

· Служащие отдают наивысший приоритет пожеланиям начальника, даже если они входит в противоречие с важной работой.

· Служащие боятся сообщить начальнику плохие новости (например, “никогда не расспрашивай начальника, когда он неправ”).

· Люди, наделенные властью, часто безнаказанно нарушают правила и пользуются особыми привилегиями.

· Информация доступна лишь для небольшого круга верных лиц, которые часто продвигаются по службе даже будучи некомпетентными. (Не кажутся ли данные признаки знакомыми тем, кто помнит чёрные дни коммунизма?)
Культуры, основанные на роли

Культура организации, основанная в большой степени на роли, функционирует в системе формально определённых структур и процедур. Эти структуры (описанные в уставе организации, должностных инструкциях и классификации должностей, которые в свою очередь определяют непосредственно роли) привносят стабильность, рациональность и предсказуемость в организацию и защищают подчиненных. Структуры и процедуры организации формируют рабочие и иные взаимоотношения между членами организации.

В их лучшем проявлении, организации, основанные на роли, обеспечивают стабильность, справедливость и эффективность. В их самом плохом проявлении, они превращаются в обезличенные бюрократические машины, реализующие управление при помощи правил и инструкций чаще, чем с помощью нововведений и доверия. Так как большинство государственных и муниципальных организаций придерживаются этого типа культуры, можно предположить, что они будут не слишком творческими в своем подходе к управлению. Организация с культурой, основанной на роли,  медленно изменяется в неспокойные годы, часто полагаясь на правила и инструкции в решении трудных вопросов. Разграничение полномочий внутри организации имеет тенденцию препятствовать сотрудничеству между отделами. Зачастую важные решения принимаются по принципу преобладания формы над сущностью.

[Как мы уже сделали с властным типом культуры, мы представим вам точку зрения Харрисона на поведение, которое вы можете ожидать в других трёх типах организационной  культуры.]

Организациям, основанным на роли, присущи следующие пять характерных  особенностей.


· Строгое соответствие должностным инструкциям приветствуется в отличие от индивидуального подхода к выполнению работы (например, “делайте то, что вам говорят, и всё будет в порядке”).
· Служащие вознаграждаются за то, что они играют по правилам, а также за то, что они надежны и на них можно положиться. 
· Личное злоупотребление властью сокращено посредством правил, которые ограничивают произвольное применение власти.
· Полномочия и ответственность в работе чётко определены, минимизируя, тем самым, возможности к борьбе за власть.
· Методы работы сужают разнообразие альтернатив выполнения работы, таким образом, снижая потребность в индивидуальном принятии решений. 
Теперь перейдем к темной стороне типа культуры, основанного на роли.

· Служащие подчиняются правилам, даже если они не имеют никакого смысла.

· Считается греховным превысить  свои полномочия или отклониться от принятых процедур.

· Рабочие обязанности четко определены, ограничивая проявления таланта и инициативы в достижении общих целей.

· Перемены  не поощряются, так что служащие перестают пытаться произвести какие-либо улучшения.

Культуры, основанные на достижениях

Этим организациям присуща узкая направленность на цель, высокая внутренняя мотивация, быстрое изучение и решение проблемы и приспособление к переменам. Служащие часто удовлетворены своей работой и хотят внести свой вклад в дело организации и того, что её окружает. Часто награда внутри организаций,  основанных на культуре достижений, – это нечто внутриорганизационное, являющееся следствием характера работы и чувства вклада. Служащие часто работают сверхурочно не жалуясь, даже в ущерб семье и социальным интересам.

Таким организациям присущи высокий уровень морали, взаимодействия, настойчивость, чувство принадлежности к организации. Назначение организации понятно всем, ясно сформулировано в однозначных определениях и поддерживается каждым действием представителей высшего руководства. Однако служащие могут безнаказанно спорить о назначении организации. Общение открыто признается и ценится на всех уровнях организации, тем самым облегчая возможность выражения мыслей и высказывания предложений. Служащие наделяются полномочиями в соответствии с их способностью эффективно вносить вклад в дело организации, и неудачи рассматриваются скорее как возможности поучиться на ошибках, нежели чем признак профессиональной некомпетентности.
Организациям, основанным на достижениях,  присущи следующие пять характерных особенностей.
· Служащие разделяют общее чувство необходимости достичь достойных целей, чувствуют себя лучше и сильнее от того, что принадлежат к организации.
· Служащие сами собой управляют, добровольно делая то, что на их взгляд необходимо сделать.
· Правила и инструкции не являются препятствием в выполнении работы.
· Люди работают и не жалуются на сверхурочные.
· Мораль находится на высоком уровне, что обусловлено чувством  вклада в общее дело.
С другой стороны, организациям, основанным на достижениях, свойственны следующие негативные тенденции.

· Они нетерпимы к личным потребностям (таким образом, подвергая стрессу членов  организации).
· Они слабо организованы, в них принято полагаться на высокое чувство мотивации при преодолении недостатков в структурах, системах и планировании.
· Доминируют узкое, ограниченное представление  о том, кем они являются и какой вклад они вносят в общество, что часто изолирует их от внешнего мира.
· Люди так сильно верят в то, что они делают, что  зачастую  результат оправдывает любые средства.
Культуры, основанные на взаимопомощи

Организация, основанная на взаимопомощи,  базируется на обоюдном доверии между индивидуумами и их организацией. Присутствует чувство того, что вас ценят как человека. Культура взаимопомощи способствует теплоте и даже любви, а не только направляющему энтузиазму. Служащие с удовольствием приходят на работу, потому что им небезразличны люди,  с которыми они работают. Они  зачастую тесно друг с другом общаются и много времени проводят вместе, даже в свободное от работы время. Когда люди принимаются в такие организации, особый упор делается на то, вольется ли человек в данный коллектив, будет ли он беспокоиться о проблемах коллектива и будет ли  способен к сотрудничеству. К служащим относятся  в основном позитивно: когда дела не ладятся, им дают второй шанс. Подразумевается, что служащие хотят внести свой вклад в общее дело из-за чувства обязательства к организации. Как вы могли уже предположить, организация, основанная  на взаимопомощи, наименее типична в сфере бизнеса. Она недостаточно ориентирована на результат, чтобы выжить.

К этому типу культуры принадлежат такие учреждения, где происходят описанные ниже вещи. 

· Люди стараются сделать все ради поддержки друг друга.
· Служащие ценят мир и гармонию, стремятся к тому, чтобы конфликты были разрешены, и чтобы каждый не был обижен.
· Служащие ценят друг друга и признают вклады других.
· Присутствует чувство принадлежности к организации и принятия для себя её политики.
С другой стороны, такие организации имеют некоторые недостатки.

· Упор делается на поддержание “хороших” взаимоотношений ценой небрежного отношения к выполнению работы.

· Имеется тенденция к избежанию конфронтаций и разногласий.

· Люди становятся нерешительными, когда достижение согласия невозможно, и они стараются вести себя с каждым одинаково, независимо от их вкладов в организацию.

Такие организационные культуры можно охарактеризовать как возвышающие форму над сущностью.

Обе культуры, основанные на достижениях и на взаимопомощи, на первый взгляд, выглядят теми, которые ассоциируются с хорошими организациями. В конце концов, кто может быть против любого из этих достойных признаков. Однако, согласно Харрисону, они имеют и свою тёмную сторону. Он полагает, что организации, которые склонны к одной или другой из этих моделей культур, могут сгладить свои отрицательные качества,  уравновешивая их качествами, присущими другим типам организационной культуры. Например, культуре, основанной на достижениях, следует больше ориентироваться на взаимопомощь в своем подходе к управлению, в то время как культуре, основанной на взаимопомощи, хорошо было бы позаимствовать качества, ассоциируемые с культурой достижений.

Каждый из этих типов организационной культуры, описанных Харрисоном, станет более понятным Вам после того, как Вы заполните вопросник, который он разработал для того, чтобы помочь членам организации лучше понять их собственные профессиональные культуры.


Зачем и когда включать изменение организационной культуры в стратегию руководства

Произвести фундаментальные изменения в культуре организации – вероятно за пределами возможностей какой-либо команды руководителей. Это потребовало бы: глубоких изменений в ценностях и представлениях, существующих у её членов; основополагающих изменений в структуре организации, в схемах функционирования и вознаграждения; и сконцентрированных усилий всех заинтересованных лиц в течение длительного периода. Кроме того, это, несомненно, привело бы к значительной суматохе и раздорам.

Если дело обстоит именно так, Вы можете задать вопрос: «Почему мы же мы в таком случае вообще говорим о культуре организации?». Во-первых , важно лучше узнать пути развития организационной культуры и понять, что их можно изменить, и что они изменятся через какой-то промежуток времени. Во-вторых, интенсивные перемены в культурах организаций являются как возможными, так и необходимыми, в условиях работы в неспокойной ситуации. Наконец, эти перемены могут быть более «управляемыми», когда руководители и другие члены в организации отдают себе отчет в необходимости перемен и осознают пути изменения культуры .

К любой попытке предпринять намеренные изменения в культуре организации прибавляется потребность иметь в наличии и изменять ресурсы для осуществления этих перемен. Потребность изменить элементы организационной культуры может быть вызвана четырьмя факторами.

1.
Потребность в нестандартном функционировании. Этот фактор более характерен для частных компаний, чем общественных учреждений, так как они могут прекратить свое существование, если не будут отвечать рыночному спросу.
2.
Желание заинтересованных лиц внести изменения. Многим небольшим частным фирмам такие изменения были навязаны их основными клиентами, и некоторые государственные и муниципальные учреждения были вынуждены измениться под воздействием воли граждан.
3. 
Необычный рост или спад в организации. Что происходит, когда у органов местного самоуправления, полагающихся на продажу недвижимости для финансирования своих текущих расходов, кончается товар, пользующийся спросом?
4. 
Кризис, связанный с нестабильностью внешних факторов. Самый большой налогоплательщик и работодатель в вашем городе становится банкротом, что ставит под угрозу способность органа местного самоуправления обеспечить обслуживание граждан.
Все эти примеры подтверждают то, что попытки изменить культуру организации в значительной степени вызваны внешними событиями и кризисами. То есть организации скорее приходится «реагировать» на потребность в культурных изменениях в организации, нежели самой проявлять «инициативу» по введению изменений. Последнее лучше достигается путем определения конкретных возможных мер по внесению усовершенствований в области функционирования или в методы совместной работы, что стимулировало бы культурные изменения,  вызывая необходимость по-новому работать сотрудникам.

Готовность организации

Успешные изменения в организационной культуре зависят от четырех факторов готовности организации к ним.
· Имеются ли у организации дополнительные ресурсы, которые можно выделить на замену старых привычек и познание новых методов? 
· Существует ли преобладающее признание членами организации необходимости «изменения чего-нибудь», например, готовы ли участвующие жить в условиях дополнительного беспокойства в связи  с проведением перемен?
· Обладают ли лидеры влиянием и свободой действия, готовностью участвовать лично, и согласны ли они претворять в жизнь новые ценности и нормы?

· Имеются ли крепкие и надежные информационные связи внутри организации, которые будут держать в курсе каждого члена организации и позволят ему внести свой вклад в обсуждение, необходимое для внесения изменений в культурный контекст организации?

Рефлексия

Рассмотрите причины, которые могли бы повлиять на стремление организаций изменить их культуру и факторы готовности, перечисленные выше. Сделайте  несколько записей о потребностях вашей собственной организации в изменениях в культуре и её готовности к ним.
___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Заключение

Можно ещё многое сказать о культуре и руководстве. Вместо того, чтобы  далее продолжать рассуждения на эти темы, пришло время задать себе вопрос: «Как мы можем использовать то, что мы уже узнали об этой довольно абстрактной теме, связанной с  руководством?». Несколько ответов приходят на ум сразу же.
Должно быть очевидно, что организации имеют свои собственные «культуры», и эти культуры оказывают воздействие на эффективность организаций и на тех, кто работает в них. Культура организации подвержена изменениям, и она, вероятно, изменяется вне зависимости от того, хотят ли этого ее руководители или нет. Организационная культура – это придуманная действительность, построенная в значительной  мере теми, кто каждый день работает в организации. Если культура органа местного самоуправления не служит на благо этого института, граждан и его служащих, тогда следует рассмотреть возможности её изменения. И мы обсудили несколько стратегий и тактик, которые могут быть использованы для того, чтобы произвести изменения в культуре на уровне организации.

Если принято решение  повлиять на  изменение культуры организации, один из первых вопросов, который стоит задать, – следует ли проводить соответствующие изменения в данной организации. Другими словами, является ли культура организации восприимчивой к фундаментальным изменениям процессов её функционирования, а также изменениям в ценностях, присущих этой организации? Если это не так, возможно отсюда и стоит начать. Общее нежелание что-то менять внутри организации, или тенденция ограничивать сотрудников, проявляющих стремление к переменам, свидетельствует о наличии культуры, препятствующей изменениям. В конечном счете, вам придется противостоять таким нормам и ценностям при любой попытке произвести изменения в культуре. Если Вы соглашаетесь с данной предпосылкой, остается еще решить: (а) что изменять, (б) как это изменить, и (в) на что это поменять.

Если руководство и сотрудники организации всерьёз задаются вопросами: «почему», «что» и «как» относительно изменений в культуре, мы полагаем, что такие размышления укрепят  организацию, даже если никаких конкретных действий по внедрению изменений не будет предпринято. Подобное обсуждение просветит всех заинтересованных лиц и заполнит пробел между риторикой организации и действительностью ее повседневной деятельности.
Наконец, мы предлагаем Вам проявить значительный интерес к культуре вашей организации и разделить его со всеми её членами. Важным и существенным было бы обсуждение  того: (1) что  собой представляет культура вашей организации на данном этапе, и (2) что требуется в ней изменить, чтобы привнести в неё отзывчивость и ответственность организации перед всеми её  сотрудниками, и сделать так, чтобы она соответствовала всем будущим потребностям граждан и общества. Это могло бы стать первым шагом по внесению изменений в культуру вашей организации.



Часть 2: 
СЕМИНАР

ИНФОРМАЦИЯ ДЛЯ ПРОВОДЯЩЕГО СЕМИНАР

Этот семинар, как и другие в этой серии учебных материалов, предполагается проводить под руководством опытного тренера в рамках программы, организованной для повышения квалификации руководителей органов местного управления. Мы включили различные виды и форматы обучающих мероприятий, чтобы предоставить тренерам значительную свободу в адаптации семинара к определенным нуждам участвующих руководителей. При разработке этих семинаров в наши намерения входило поощрение использования  вашего собственного опыта работы тренером для повышения учебной ценности этих обучающих материалов для участвующих руководителей. 

УЧЕБНАЯ ЦЕЛЬ

Этот семинар состоит из обучающих модулей, проводимых тренером. Его задача - помочь руководителям разобраться в моделях убеждений, ценностей, норм, ритуалов, мифов и отношений, которые составляют организационную культуру. Участники тренинга выявят существующие в их организациях типы культуры в соответствии с классификацией Харрисона (организационные культуры, основанные на  власти, достижениях, роли и взаимопомощи) и смогут использовать свои мысли для планирования улучшений.

СОДЕРЖАНИЕ

Краткое описание каждого обучающего модуля представлено ниже  с указанием  примерного объема времени, необходимого для его выполнения. Семинар, который включает в себя все эти обучающие модули, займёт половину дня. Для однодневной программы вы можете использовать эти материалы в точной последовательности и предоставленном виде. Или, если вы предпочитаете, вы можете изменить их и даже использовать ваше собственное содержание модулей для увеличения продолжительности программы или для придания ей большего соответствия задачам конкретной обучающей ситуации.

2.1
РАЗМИНКА: ЧТО ПОНИМАЕТСЯ ПОД КУЛЬТУРОЙ?

Участники тренинга, в маленьких группах, рассматривают различные интерпретации слова «культура» и применение этого термина к организациям. (20 минут)
2.2
 ПРЕЗЕНТАЦИЯ ТРЕНЕРА: ПРИРОДА ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ

Краткая презентация с использованием  метафоры «четырех комнат» на тему природы культуры организации и того, как она проявляется. (30 минут)
2.3
ЗАДАНИЕ НА ПОИСК КУЛЬТУРНО-СМЫСЛОВЫХ ПОСЛАНИЙ

Используя метафору «четырех комнат», участники тренинга в малых группах “исследуют комнаты своих организаций” и описывают то, что они обнаружили, и то, как это помогает понять культуру их организации. (60 минут) 
 

2.4 
ОБЩАЯ ПРЕЗЕНТАЦИЯ ТЕМЫ

Краткая презентация о четырех типах организационной культуры — основанные на власти, роли, достижениях и взаимопомощи — и на тему того, как может способствовать усовершенствованиям в существующих организационных культурах понимание эти типов. (30 минут)

2.5
ЗАДАНИЕ НА ДИАГНОСТИКУ КУЛЬТУРЫ ОРГАНИЗАЦИИ

Участники тренинга истолковывают результаты детального анкетного опроса, чтобы определить тип организационной культуры в их собственных организациях и повлиять на изменения в её характере. (3.5 часа)

2.6 
СОСТАВЛЕНИЕ ПЛАНОВ ПО ВНЕДРЕНИЮ ПОЛУЧЕННЫХ НАВЫКОВ УЧАСТНИКАМИ 

Участники тренинга обсуждают способы преодоления возможных препятствий, ожидающих их, и планы применения новых идей из этого семинара в их практической деятельности. (90 минут)

2.1

 РАЗМИНКА: 
 ЧТО ТАКОЕ КУЛЬТУРА?

ЦЕЛЬ

Цель этого задания - помочь участникам тренинга познакомиться друг с другом в процессе ознакомления их с концепциями организационной культуры.

ТРЕБУЕМОЕ ВРЕМЯ: ПРИБЛИЗИТЕЛЬНО 20 МИНУТ

ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНОСТЬ

1. Попросить участников написать на бумаге одним предложением ответ на вопрос:
Что первое Вам приходит на ум, когда я произношу 
слово «культура»?
2. Через одну или две минуты, после того, как все, по вашему мнению,  уже что-то написали, попросите участников назвать свое имя, должность и  название организации и затем прочитать то, что они написали. Зафиксируйте основные идеи их высказываний на доске. Затем, образуйте несколько малых групп и дайте каждой группе задание дать определение понятию «культура», основываясь на информации, зафиксированной на доске. Через несколько минут попросите их выступить и запишите результаты на доске.  В составе тех же групп задайте участникам еще два вопроса: Считаете ли Вы, что организация может иметь «культуру»? Если так, как Вы можете объяснить, что, по  вашему мнению, является культурой организации? Через несколько минут попросите их огласить результаты. Делайте записи по ходу их выступлений и затем предложите обсудить различные составленные объяснения явления организационной культуры.
2.2

 ПРИРОДА КУЛЬТУРЫ 
 ОРГАНИЗАЦИИ

ЦЕЛЬ

Цель данной презентации - дать определение организационной культуре, объяснить, как культура организации проявляется и продемонстрировать влияние культуры на способность организации выполнить свои задачи.

ТРЕБУЕМОЕ ВРЕМЯ: ПРИБЛИЗИТЕЛЬНО 30 МИНУТ

ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНОСТЬ

1. Подготовьте презентацию, основываясь на информации, предложенной в ранее представленном эссе. Дайте определение организационной культуры и объясните, как её можно понять, анализируя модели убеждений, норм, ценностей, отношений, ритуалов и мифов, разделяемых членами организации. Опишите, как меняются организации, включите обсуждение культурных изменений, происходящих в Словакии, и их теоретическое и практическое отношение к органам местного самоуправления. Используя метафору «четырех комнат», объясните наиболее часто встречающиеся пути явного проявления некоторых элементов культуры организации и сокрытия  других.

2. Для того чтобы рассмотреть информацию систематично и идти по расписанию, вы можете использовать записи на карточках. Во время презентации время от времени задавайте вопросы, чтобы убедиться в том, что всем участникам тренинга все понятно и для того, чтобы удерживать их внимание. Для лучшего понимания приведите примеры из реальной жизни. При возможности старайтесь  увязать ваши материалы с уже имеющимися у участников тренинга знаниями и опытом.  Для большей наглядности  в презентации используйте визуально-наглядные пособия, включая заранее напечатанные листы и плакаты в качестве вспомогательного средства для лучшего восприятия. В завершение кратко повторите  ключевые моменты или попросите об этом участников в качестве упражнения на запоминание.
2.3

 ПОИСК КУЛЬТУРНО-СМЫСЛОВЫХ 
 СООБЩЕНИЙ

ЦЕЛЬ

Это упражнение должно помочь участникам установить характеристики культуры, свойственные их органам местного самоуправления.

ТРЕБУЕМОЕ ВРЕМЯ: ПРИБЛИЗИТЕЛЬНО 60 МИНУТ

ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНОСТЬ

1. Объясните суть упражнения. Сообщите участникам тренинга, что они отправятся в «виртуальное» путешествие по их собственным организациям для того, чтобы лучше понять, как проявляется культура организации. Объясните, что они посетят четыре воображаемые комнаты — художественную галерею, библиотеку, часовню и подвал, – а также то, что содержимое каждой из этих комнат может  в значительной степени способствовать пониманию  явления культуры организации.

2.  Раздайте каждому участнику копию раздаточного материала, который предоставлен на следующей странице. Объясните, что в раздаточном материале описано то, что можно было бы выяснить об организационной культуре в каждой из этих четырех комнат. Пока участники тренинга ознакомляются с раздаточным материалом,  прикрепите  4 больших листа бумаги на стене учебной аудитории. Наверху каждого листа напишите название комнаты, как показано ниже.
	ХУДОЖЕСТВЕННАЯ ГАЛЕРЕЯ


	
	БИБЛИОТЕКА
	
	ЧАСОВНЯ
	
	ПОДВАЛ


3. После того как участники ознакомились с розданным материалом, разделите их на четыре равные группы. Попросите каждую группу обсудить различные методы, взгляды, нормы, ценности, мифы и отношения в их собственных организациях и затем записать то, до чего они додумались на прикреплённых больших листах по соответствующим категориям. 
4. После того как все четыре группы справятся с этим заданием, попросите участников обсудить то, что было написано на больших листах под названием каждой из комнат.  Для стимулирования дискуссии задавайте вопросы:

· В какой комнате Вы обнаружили наибольшее число  легко заметных характеристик культуры? Где Вы обнаружили наименее заметные?

· Какие из характеристик в значительной мере свойственны культуре всех или большинства органов местного самоуправления в Словакии?

· Какие из них являются нехарактерными или удивляют, если  таковые присутствуют? Почему?
Раздаточный материал
ХУДОЖЕСТВЕННАЯ ГАЛЕРЕЯ

В художественной галерее, на виду, представлено множество самых легко заметных характеристик культуры вашей организации. Примеры того, что Вы могли бы там увидеть, – это манера сотрудников одеваться, размер и расположение административных помещений, тип и качество мебели и предметов интерьера  в вестибюле, офисах и залах заседаний.

БИБЛИОТЕКА

В библиотеке можно обнаружить значительно хуже заметные, но тем не менее различаемые особенности вашей организации и ее организационной культуры. Примеры того, что Вы могли бы там обнаружить, – это то, как люди на различных  должностных уровнях  обращаются друг к другу, усердие, с которым люди исполняют свою работу, манера обращения  с клиентами или посетителями организации.

ЧАСОВНЯ

В часовне расположены фундаментальные ценности и убеждения вашей организации, включая и те, которые являются священными элементами  её культуры. Примером того, что Вы могли бы обнаружить в часовне, являются политика «клиент в первую очередь»,  рабочая среда, в которой творческий потенциал и решимость рисковать вознаграждаются, необходимость работать “по инструкции”.
ПОДВАЛ
В подвале, спрятанном от взглядов посторонних, но который также можно найти, если поискать, находятся  подразумеваемые аксиомы организационной культуры, которые определяют поведение людей в вашей организации. Примеры того, что Вы могли бы обнаружить в подвале, - это убеждения в том, что если Вы хотите, чтобы что-либо было сделано хорошо, Вы должны делать это сами; в том, что способы, которые Вы всегда применяли в вашей работе, достаточно хороши; в том, что тренинги повышения квалификации нужно использовать как способ вознаграждения  людей за их лояльность и большую проделанную работу.

2.4

 ОБЩАЯ ПРЕЗЕНТАЦИЯ 
 ТЕМЫ
ЦЕЛЬ

С помощью этой презентации тренер должен объяснить процесс диагностирования культуры конкретной организации, основанный на использовании понятий четырех доминирующих типов организационной культуры.

ТРЕБУЕМОЕ ВРЕМЯ: ПРИБЛИЗИТЕЛЬНО 30 МИНУТ

ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНОСТЬ

1. Подготовьте презентацию, используя информацию, представленную в предшествовавшем эссе о четырех доминирующих типах организационной культуры: властной, основанной на роли, на достижениях и взаимопомощи. Познакомьте участников тренинга с Вопросником по выявлению  культуры организации. Подчеркните ценность данного инструмента для повышения уровня понимания участниками  тренинга элементов культуры, имеющих отношение к организациям. Объясните, как мысли, которые могут возникнуть после получения  и толкования результатов анкетного опроса, могут использоваться участниками тренинга для определения возможных  объектов улучшений в существующей культуре их собственных организаций.

2. Для того чтобы рассмотреть информацию систематично и идти по расписанию, вы можете использовать записи на карточках. Во время презентации время от времени задавайте вопросы, чтобы убедиться в том, что всем участникам тренинга все понятно, и для того, чтобы удерживать их внимание. Для лучшего понимания приведите примеры из реальной жизни. При возможности старайтесь  увязать ваши материалы с уже имеющимся у участников тренинга знанием и опытом.  Для большей наглядности  в презентации используйте визуально-наглядные пособия, включая заранее напечатанные листы и плакаты в качестве вспомогательного средства для лучшего восприятия. В завершение кратко повторите  ключевые моменты или попросите об этом участников в качестве упражнения на запоминание.

2.5

 ЗАДАНИЕ НА ДИАГНОСТИКУ КУЛЬТУРЫ 
 ОРГАНИЗАЦИИ
ЦЕЛЬ

Это упражнение должно подготовить участников к осуществлению действий по усовершенствованию культуры их организаций, способствуя осознанию текущего типа культуры их организаций и их собственных предпочтений относительно типов организационной культуры.

ТРЕБУЕМОЕ ВРЕМЯ:  ПРИБЛИЗИТЕЛЬНО 4 ЧАСА

ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНОСТЬ

1. Информация для тренера: Харрисон считает. что в ходе тренинга, в отличие от социологического исследования, перед тем, как раздать тексты вопросника, имеет смысл представить опрашиваемым концепцию, на которой базируется вопросник. Это позволит при анкетировании сделать акцент на концепцию различных подходов к культуре и обратить внимание анкетируемых на те элементы их собственной организационной культуры, которые  оцениваются данным вопросником.

2. После презентации раздайте материалы, скопированные со страниц  этого учебника, содержащие:

· Вопросник для выявления организационной культуры [раздаточный материал № 1].
· Лист расчёта результатов [раздаточный материал № 2].
· Взгляд на организационную культуру - индивидуальный [раздаточный материал  № 3].
· Взгляд на организационную культуру - группы [раздаточный материал № 4].
· Пример распределения результатов опроса, графа "культура достижений" [раздаточный материал № 5].
· Информация для базы данных по организационным культурам [раздаточный материал № 6].
· Применение результатов тестирования организационной культуры  [раздаточный материал № 7].
3. Говоря о первой странице раздаточного материала №1, внимательно разберитесь с инструкцией по заполнению вопросника. Удостоверьтесь в том, что участникам тренинга понятно то, что написано в инструкции. Например, они должны понять, что им нужно первый выбранный пункт обозначить числом «4», а четвертый - цифрой «1». Они также должны понять, что после того, как проставят баллы напротив всех утверждений, оценивая существующую культуру, им нужно будет вновь вернуться к этим утверждениям и оценить их с точки зрения своих предпочтений касательно организационной культуры. Убедите участников, что им не стоит надолго задумываться над ответами. Обычно первое мнение является наиболее точным. Может быть, некоторым участникам потребуется больше времени для заполнения вопросника, чем большей части группы. Поэтому вы можете запланировать небольшой перерыв, чтобы позволить тем, кто уже закончил, отдохнуть или выйти из аудитории и поговорить, в то время как другие продолжат работать с вопросником. 

4. После того как все участники завершили  простановку ответов, попросите их перенести ответы на лист расчёта результатов [раздаточный материал № 2], суммируя каждую колонку. Затем попросите участников перенести их итоговые результаты и расчётные индексы на бланк « Взгляд на организационную культуру» и затем заполнить обратную сторону листа расчёта результатов. После этого они должны просуммировать каждую колонку на этом листе.

5. Попросите участников  перенести их итоговые результаты и расчётные индексы на бланк « Взгляд на организационную культуру » [раздаточный материал №№ 3,4 ].

6. Перед началом семинара, или пока участники заполняют вопросник, подготовьте и повесьте четыре плаката, по одному для каждого из четырех типов организационной культуры. Все четыре должны повторять образец, предлагаемый в таблице 1, отличаясь только названиями типов культуры. Когда большинство участников  завершит заполнение своих листов расчёта результатов,  прервите процесс и попросите каждого вписать свои результаты.

Скажите что-то вроде этого:

«Как только Вы завершите подсчет ваших результатов, подойдите к плакатам, возьмите маркер и впишите ваши баллы. Найдите графу выше горизонтальной линии на плакате,  к которой относится ваш итог “существующей культуры”. Поставьте «X» в данной графе. Затем найдите графу ниже горизонтальной линии на плакате, к которой относится ваш итог “предпочитаемой культуры”. Поставьте «X» в этой графе. Проделайте так для каждого из четырех итогов “существующей” и “предпочитаемой” культуры. Если другие участники тренинга уже поместили «X» в тех же графах, в которые вы хотите поставить ваш крест,  поместите его непосредственно выше или ниже тех, которые уже находятся там, чтобы получился  вертикальный столбец».

7. Когда первые двое или трое участников выйдут со своими результатами к плакатам, возьмите маркер и нарисуйте несколько первых крестов за них. Спросите их, каковы их результаты в шкале “властный тип” (как “существующий”, так и “предпочитаемый”), и впишите «Х» для каждого. После этого передайте маркер участнику тренинга и проследите, чтобы он или она правильно записывали свои результаты.

8. После того как несколько участников правильно запишут свои результаты, остальным будет уже легче проделать то же самое самостоятельно. Однако действия участников нужно правильно организовать с самого начала. Иначе они могут начать записывать свои результаты о “предпочитаемой культуре” в графах, предназначенных для результатов о “существующей культуре”, или будут ставить свои «X» в ряд с другими «X», вместо того,  чтобы ставить их над или под предыдущим «X». Правильно заполненная типичная таблица представлена на раздаточном материале №5, таблица 1. Этот метод преставления  результатов дает наглядное представление обо всех данных, выстроенных в таком порядке, что можно легко заметить различия в  распределении результатов “существующей культуры” и “предпочитаемой”. Спросите участников, какие тенденции им видны в  этих данных и что они могли бы значить. Поделитесь любыми мыслями, которые приходят на ум Вам.
9. Обсуждение в малых группах. После того как данные будут размещены и пройдёт обмен взглядами, разделите участников тренинга на четыре примерно равные группы. Скажите группам, что их задачей будет выявление сильных и слабых сторон каждого из четырех основных типов организационной культуры: властной, ориентированной на роли,  на достижения, и взаимопомощь. Разделите группу на четыре более мелкие примерно равные группы. Пригласите лиц, которые имели непосредственный опыт работы в организации с одним из четырёх основных типов организационной культуры, объединиться в группу, которая будет обсуждать именно этот тип  культуры. Например:

· Направьте участников в первую малую группу, если в своей работе им когда-то приходилось сталкиваться с культурой взаимопомощи. Предложите другим, кого особенно заинтересовала культура взаимопомощи, присоединиться к этой группе. Проделайте то же самое со второй группой, которая будет обсуждать культуру достижений, и третьей группой, которая займется властной культурой. Оставшихся объедините в четвертую группу, которая будет обсуждать культуру ролей.

· Раздайте каждой малой группе плакаты и маркеры. Предложите выбрать в каждой группе своего ответственного для записи положительных и отрицательных черт, а также сильных и слабых сторон данного типа культуры. Посоветуйте участникам строить их обсуждение на основе их собственного опыта. Предложите им выделять как положительные, так и отрицательные черты независимо от их личного отношения к этому типу культуры. Объявите малым группам, что они должны быть готовы представить результаты по окончании 30 минут.

· Соберите группу по окончании 30 минут. Попросите выступить каждую малую группу. После каждого выступления попросите остальных участников сделать дополнения о сильных и слабых сторонах данного типа культуры, с которыми им приходилось встречаться, а также поделиться своими мнениями касательно факторов и условий, существующих в организациях, благодаря которым данный тип культуры проявляет свои положительные и отрицательные стороны.

10. После того как все группы выступили и дискуссия завершена, попросите участников тренинга прочитать инструкцию « ПРИМЕНЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ ТЕСТИРОВАНИЯ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ». После того как участники прочитали эту инструкцию, предложите им задать вопросы по ней, ответьте на них.

Раздаточный материал №1
Вопросник по выявлению организационной культуры 
Этот вопросник состоит из 15 неоконченных предложений, каждое из которых описывает некоторый элемент функционирования и устройства организации. После каждого из неоконченных предложений даны четыре возможных варианта окончания. В сочетании с началом предложения каждая из концовок формирует законченное предложение, описывающее одну из четырех моделей поведения, понятий, ценностей и т.п. в организации.

В подчеркнутых пробелах под заголовком Существующая культура пронумеруйте словосочетания, которые продолжают начало каждого предложения. Проделайте это,  ставя «4» перед окончанием предложения, которое, на ваш взгляд, наиболее близко описывает процесс функционирования вашей организации. Поставьте «3» перед вторым по актуальности окончанием фразы, и так далее через «2» до «1», которую надлежит поставить перед тем окончанием предложения, которое в наименьшей степени описывает процесс функционирования вашей организации.

Заполните все пятнадцать пунктов таким же образом, оценивая четыре предложенных варианта. Затем возвратитесь к пробелам, расположенным под  заголовком Предпочитаемая культура, и оцените фразы снова. На сей раз оцените их согласно тому, как в идеале Вы представляете себе функционирование вашей организации. Проставьте «4» наиболее предпочтительному для вас варианту, «3» следующему, в меньшей степени предпочтительному, и так далее через  «2» до «1», которой нужно оценить вариант, который Вы предпочитаете в наименьшей степени.
Пожалуйста,  проверьте свои ответы, убедившись в том, что Вы, нумеруя продолжения  каждого неоконченного предложения, использовали каждую из цифр «4», «3», «2», «1» в колонке “существующая культура”, и использовали её там лишь единожды, и проделали то же самое для каждого предложения в колонке «предпочитаемой культуры».

Достоверность ответа зависит только от правдивости отвечающего лица. Поэтому говорите то, что Вы действительно думаете, а не то, что, как Вам кажется, мы хотим услышать.

Значения проставляемых вами цифр:

4 = 
преобладающее мнение, или наиболее предпочтительный для вас вариант. 

3 = 
следующее  по распространённости мнение, или менее предпочтительный для вас вариант. 

2 = 
следующее  по распространённости мнение, или менее предпочтительный для вас вариант. 

1=
мнение, встречающееся реже всего, или наименее предпочтительный для вас выбор.

Переверните страницу, чтобы начать ...
	Существующая культура
	Предпочитаемая культура
	

	1. От членов организации ожидается, что они в первую очередь должны…

	____________

____________

____________

____________


	____________

____________

____________

____________


	а. Соответствовать потребностям и требованиям своих руководителей и других высокопоставленных лиц в организации.

б. Выполнять свои рабочие обязанности, оставаясь в рамках задач и процедур, связанных с их работой.

в. Бороться с трудностями возникающих задач; искать более совершенные способы выполнения работы.

г. Сотрудничать с коллегами по работе для разрешения служебных и личных проблем.



	2. Люди, преуспевающие в организации, как правило, это те, кто ...

	____________

____________

____________

____________


	____________

____________

____________

____________


	а. Знают, как угодить своим руководителям, а также способны и желают использовать власть и взаимоотношения для продвижения по карьерной лестнице.

б. Играют по правилам, работают в пределах системы и стремятся исполнять работу должным образом.

в. Компетентны и эффективны, с точки зрения техники выполнения задач, чётко понимают необходимость довести дело до конца.

г. Устанавливают тесные  служебные отношения с другими, будучи кооперативными, отзывчивыми и заботливыми.



	3. Организация относится к каждому человеку ...

	____________

____________

____________

____________


	____________

____________

____________

____________


	а. Как к «рабочей силе», чье время и энергия находятся в распоряжении людей, находящихся на более высоких уровнях в иерархии.

б. Как к «служащему», чье время и энергия куплены во время заключения контракта, чётко распределяющего права и обязанности обеих сторон.

в. Как к «участникам»,  равным по положению, несущим взаимные обязанности  по достижению общей цели.

г. Как к «семье» или «друзьям», которые заботятся друг о друге и поддерживает друг друга.



	4. Людьми управляют, их направляют и на них оказывают влияние…

	____________

____________

____________

____________


	____________

____________

____________

____________


	а. Люди с властными полномочиями, осуществляющими свою власть с помощью наград и наказаний.

б. Системы, правила и процедуры, предписывающие, что люди должны делать и как именно они должны это делать.

в. Их собственное чувство долга при достижении целей организации.

г. Их собственное желание быть признанными другими и быть хорошими членами своих рабочих коллективов.



	5. Процессы по принятию решений  характеризуются...

	____________

____________

____________

____________


	____________

____________

____________

____________


	а. Директивами, распоряжениями и инструкциями, идущими сверху вниз.

б. Приверженностью к формально определённым путям и уверенностью в правилах и процедурах, регламентирующих процесс принятия решений.

в. Решениями,  принимаемыми людьми на местах в непосредственной связи с конкретными задачами.

г. Использованием договорных методов принятия решения для получения признания и поддержки по данным решениям.


	6. Передача должностных обязанностей и задач сотруднику основывается на…

	____________

____________

____________

____________


	____________

____________

____________

____________


	а. Персональных суждениях, ценностях и пожеланиях тех, кто находится у власти.

б. Потребностях и планах организации и правилах системы (иерархии, квалификации и т.д.).

в. Соответствии рабочих требований  интересам и способностям сотрудников.

г. Личных приоритетах сотрудников и их потребностях для карьерного роста и развития.



	7. Предполагается, что служащие должны быть ...

	____________

____________

____________

____________


	____________

____________

____________

____________


	а. Трудолюбивыми, послушными, покорными и лояльными к интересам тех, перед кем они отвечают.

б. Ответственными и надежными в выполнении своих должностных задач  и обязанностей, при этом избегающими поступков, которые могли удивлять или привести в замешательство их руководителей.

в. Компетентными и обладать собственной мотивацией, обладать желанием брать на себя инициативу по выполнению поставленных задач; готовыми противоречить тем, кому они подотчетны, если это необходимо для получения хороших результатов.

г. Хорошими членами команды, способными сотрудничать и помогать друг другу, легко находить общий язык с другими.



	8. Предполагается, что руководители и начальники должны быть … 

	____________

____________

____________

____________


	____________

____________

____________

____________


	а. Сильными и решительными; твердыми, но справедливыми.

б. Безликими и следующими предписаниям, должны стараться не использовать властные полномочия для своей собственной выгоды.

в. Демократичными и открытыми к идеям  своих подчиненных относительно поставленной задачи.

г. Готовыми оказать поддержку, отзывчивыми и проявляющими заинтересованность к  личным проблемам и потребностям тех, чью работу они контролируют.



	9. Считается нормой для одного человека указать другому, что нужно сделать, когда ...

	____________

____________

____________

____________


	____________

____________

____________

____________


	а. Первый имеет больше власти или «влияния» в организации.

б. Это входит в обязанности, включенные в его или ее рабочие задачи.
в. Первый имеет больше знаний и опыта и использует их для того, чтобы направлять работу второго или научить его выполнять её.

г. Второй обращается к первому за помощью, инструкциями или советами.



	10. Мотивация в работе - это прежде всего результат ...

	____________

____________

____________

____________


	____________

____________

____________

____________


	а. Надежды на вознаграждение, страха наказания или личной преданности руководителю.

б. Принятия нормы, обеспечивающей «справедливую плату за каждый день добросовестного труда».

в. Большого желания достичь, создать что-либо, ввести новшества, тем самым способствуя организации в достижении успехов.
г. Желания людей помогать другим, а также налаживать и поддерживать удовлетворительные рабочие отношения.



	11. Отношения между рабочими коллективами или отделами обычно ...

	____________

____________

____________

____________


	____________

____________

____________

____________


	а. Конкурентные, где каждый преследует свои собственные интересы и помогает друг другу только когда видит в этом какую-либо выгоду для себя.

б. Характеризуются безразличием друг к другу, и помощь друг другу оказывается только когда это удобно или когда получено распоряжение свыше это сделать.

в. Являются отношениями сотрудничества, когда нужно достичь общих целей. Люди обычно хотят сократить бюрократизм и пересечь организационные границы для выполнения работы.

г. Дружественные, люди с лёгкостью оказывают помощь, о которой просят другие рабочие коллективы.

	12. Конфликты между коллективами и межличностные конфликты обычно...

	____________

____________

____________

____________


	____________

____________

____________

____________


	а. Решаются путем личного вмешательства со стороны людей более высоких уровней власти.

б. Избегаются путем обращения к правилам, процедурам и формальным определениям полномочий и ответственности.

в. Разрешаются при помощи обсуждения с целью получения как можно лучших результатов по касающимся работы вопросам.

г. Решаются таким способом, чтобы поддерживать хорошие служебные отношения и минимизировать возможность обидеть людей.

	13. Окружающая реальность за пределами организации рассматривается, как если бы она была ...

	____________

____________

____________

____________


	____________

____________

____________

____________


	а. Джунглями, где организация соревнуется с другими в борьбе за выживание.

б. Организованной системой, в которой отношения определены структурами и процедурами и где предполагается, что каждый должен придерживаться правил.

в. Соревнованием за превосходство, в котором производительность, качество и инновации приносят успех.

г. Сообществом взаимозависимых частей, в котором самым главным являются общие интересы.



	14. Если правила, системы или процедуры встают на пути, то люди ...

	____________

____________

____________

____________


	____________

____________

____________

____________


	а. Нарушают их, если имеют достаточно влияния, чтобы выйти сухим из воды, или если полагают, что смогут избежать неприятностей и не будут пойманы за руку.

б. Обычно их соблюдают или обращаются в надлежащие инстанции для того, чтобы получить разрешение их обойти или изменить.

в. Зачастую их игнорируют или обходят для того, чтобы лучше выполнить свои задачи или свою работу.

г. Поддерживают друг друга при несоблюдении или обхождении их, если считают, что они несправедливы или создают трудности для других.


	15. Новые люди в организации должны  понять...

	________

________

________

________


	__________

__________

__________

__________


	а. Кто действительно управляет вещами: кто может им помочь или навредить: кого не следует оскорблять: нормы (неписанные правила), которые должны соблюдаться, если они не хотят в будущем неприятностей.

б. Формальные правила и процедуры и соблюдать их; оставаться в пределах формальных границ своих рабочих обязанностей.

в. Какие ресурсы доступны для использования при выполнении их рабочих обязанностей; брать инициативу в свои руки, применяя свои навыки и знание в своей работе.

г. Как сотрудничать; как быть хорошими членами команды; как строить хорошие служебные отношения с другими.



ПОДСЧЕТ РЕЗУЛЬТАТОВ ВОПРОСНИКА

Когда Вы закончили оценку предложений, переходите к листу расчета результатов (раздаточный материал №2) и перенесите  на него оценочные баллы, которые Вы дали каждому из пунктов. Затем, следуя инструкциям, представленным в верхней части листа расчета результатов, подсчитайте итоговый результат. Итоговые величины для каждой колонки могут быть использованы для того, чтобы построить диаграмму, которая покажет статистику «существующих» и «предпочитаемых» культур в вашей организации (раздаточный материал №3).

Если другие члены вашей организации также заполнили этот тест, возможно, Вам было бы интересно сравнить ваши баллы, определять диапазон и среднеарифметическое ваших баллов, и использовать информацию для построения второй диаграммы, демонстрирующей средние значения для группы (раздаточный материал №4).

После того как Вы записали и подсчитали ваши баллы, заполните раздаточный материал №6 «Информация для базы данных по организационным культурам » и передайте заполненный бланк руководителю семинара.
Раздаточный материал №2
ЛИСТ РАСЧЕТА РЕЗУЛЬТАТОВ

Инструкция: Впишите оценочные баллы культуры вашей организации в графах ниже. Слева пишите ваши баллы, оценивающие существующую культуру; справа - ваши баллы, описывающие предпочитаемую вами культуру. После того как Вы перенесли ваши ответы, просуммируйте каждую колонку и впишите полученные суммы в соответствующие графы. Убедитесь в том, что вами проставлена только одна цифра «4», одна цифра «3», одна цифра «2» и одна цифра «1» для каждого утверждения  в колонке существующей культуры, и то же самое справедливо для колонки предпочитаемой культуры.
        Существующая культура

Предпочитаемая культура

	
	
	
	
	
	
	
	

	1а  ___
	1б  ___
	1в  ___
	1г  ___
	1а  ___
	1б  ___
	1в  ___
	1г  ___

	2а  ___
	2б  ___
	2в  ___
	2г  ___
	2а  ___
	2б  ___
	2в  ___
	2г  ___

	3а  ___
	3б  ___
	3в  ___
	3г  ___
	3а  ___
	3б  ___
	3в  ___
	3г  ___

	4а  ___
	4б  ___
	4в  ___
	4г  ___
	4а  ___
	4б  ___
	4в  ___
	4г  ___

	5а  ___
	5б  ___
	5в  ___
	5г  ___
	5а  ___
	5б  ___
	5в  ___
	5г  ___

	6а  ___
	6б  ___
	6в  ___
	6г  ___
	6а  ___
	6б  ___
	6в  ___
	6г  ___

	7а  ___
	7б  ___
	7в  ___
	7г  ___
	7а  ___
	7б  ___
	7в  ___
	7г  ___

	8а  ___
	8б  ___
	8в  ___
	8г  ___
	8а  ___
	8б  ___
	8в  ___
	8г  ___

	9а  ___
	9б  ___
	9в  ___
	9г  ___
	9а  ___
	9б  ___
	9в  ___
	9г  ___

	10а___
	10б___
	10в___
	10г___
	10а___
	10б___
	10в___
	10г___

	11а___
	11б___
	11в___
	11г___
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	11б___
	11в___
	11г___
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	12б___
	12в___
	12г___
	12а___
	12б___
	12в___
	12г___
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	13б___
	13в___
	13г___
	13а___
	13б___
	13в___
	13г___

	14а___
	14б___
	14в___
	14г___
	14а___
	14б___
	14в___
	14г___

	15а___
	15б___
	15в___
	15г___
	15а___
	15б___
	15в___
	15г___

	
	
	
	
	
	
	
	

	Итого
	  _____
	  _____
	  _____
	  _____
	  _____
	  _____
	  _____

	
	
	
	
	
	
	
	

	В
	Р
	Д
	П
	В
	Р
	Д
	П


Теперь вычислите ваши индексы культуры как для существующей, так и для предпочитаемой культуры,  прибавляя (Д) и (П) баллы и вычитая (В) и (Р) баллы:

Индекс существующей культуры = (Д) ___+ (П) ___- (В)___- (Р) = ____

Индекс предпочитаемой культуры = (Д) ___+ (П) ___- (В)___- (Р) =_____
Перенесите эти итоги на диаграмму « Взгляд на организационную культуру » (раздаточный материал №№ 3,4).
Раздаточный материал №3 

ВЗГЛЯД НА ОРГАНИЗАЦИОННУЮ КУЛЬТУРУ
СУММЫ ПЕРСОНАЛЬНЫХ БАЛЛОВ

Инструкция: Проведите линии на представленной ниже диаграмме так, чтобы они показывали ваши индивидуальные суммированные баллы для существующей и предпочитаемой культуры. Затем заштрихуйте графы под проведенными Вами линиями. Затенённые линии, приведённые в качестве образца в каждой колонке, показывают средние баллы от результатов190 менеджеров среднего звена. Проделайте то же самое с Вашими индексами существующей и предпочитаемой культуры.

ИНДИВИДУАЛЬНАЯ ДИАГРАММА
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               а                   б                     в                    г                               Индексы
         Власть             Роль         Достижения   Взаимопомощь             культур

Раздаточный материал №4 

ВЗГЛЯД НА ОРГАНИЗАЦИОННУЮ КУЛЬТУРУ
СРЕДНИЙ БАЛЛ СУММЫ ИНДИВИДУАЛЬНЫХ РЕЗУЛЬТАТОВ ПО ГРУППЕ

Инструкция: Сложите результаты всех членов вашей группы по каждой категории (власть, роль, достижения и взаимопомощь) и разделите полученные суммы на число участников в вашей группе для того, чтобы получить средние баллы для данной группы. Проведите линии на представленной ниже диаграмме так, чтобы они показывали эти средние баллы существующей и предпочитаемой культуры. Затем заштрихуйте графы под проведенными Вами линиями. Средние индексы культур рассчитываются так же, как и индивидуальные, только в расчёте вместо индивидуальных баллов нужно использовать среднеарифметическое баллов по группе.  Затенённые линии, приведённые в качестве образца в каждой колонке, показывают средние баллы от результатов 190 менеджеров среднего звена.

ГРУППОВАЯ ДИАГРАММА
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Раздаточный материал №5
Таблица 1: Образец распределения баллов по культуре достижений

	Баллы по существующей культуре
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	Баллы по предпочитаемой                         РАСПРЕДЕЛЕНИЕ БАЛЛОВ

  культуре                                                    ПО КУЛЬТУРЕ ДОСТИЖЕНИЙ




На что следует обратить внимание:

· «Мультимодальные» виды распределения, где существуют скорее две или больше области концентрации баллов, нежели чем типичная единственная область. Пример в таблице 1 показывает три возможные области  концентрации баллов по существующей культуре, но только одну область концентрации баллов по предпочитаемой культуре. Мультимодальные виды распределения основаны на предположении, что различные подгруппы видят культуру организации весьма по-разному. Иногда может быть полезно разделиться на  подгруппы в зависимости от баллов для того, чтобы обсудить и представить различные точки зрения о культуре. 

· Заметные различия между распределениями существующей и предпочитаемой культуры, которые показывают области неудовлетворенности существующей культурой. На самом деле, люди часто соглашаются с получившимся типом предпочитаемой культуры, что выражается в плотной концентрации результатов  предпочитаемой культуры, и им видно, что существующая культура отличается от их предпочтений. Полезно задать вопрос: «Если большинству из Вас нравится данный вид предпочитаемой культуры, что мешает Вам предпринимать шаги к его установлению?»

· Исключения. Его составляют  отдельные лица, чьи баллы заметно отличаются от типичного результата в группе. На образце в таблице 1 человек, чей балл предпочитаемой культуры находится в диапазоне 26-29, является «исключением». Часто бывает полезно изучить необычные ценности и мнения людей с нетипичными результатами, если они на это согласны. Они могут замечать то, что не видят другие, или иметь серьезные основания  обладать нетипичными ценностями.

· Сходства. Даже когда люди приезжают на семинар из различных организаций, полезно сравнить различия в баллах по существующей и предпочитаемой культуре между организациями. В большинстве организаций на сегодняшний день существует противоборство между доминирующей культурой власти и ролей и балансом культур достижения и взаимопомощи, предпочитаемым большинством работников организации.

· Почти невозможно найти организацию, в которой средние величины баллов культуры достижения, существующей и предпочитаемой, были бы весьма близки, и еще меньше вероятность получить соответствие между  баллами существующей и предпочитаемой культуры  взаимопомощи. Было бы полезно в группе людей из различных организаций предложить тем из них, у кого баллы существующей и предпочитаемой культуры типов достижения или взаимопомощи  близки, поделиться с другими информацией о тех факторах в их организациях, которые привели к столь близкому соответствию. Задайте вопросы о стиле управления, структуре организации, о характере работы и т.п.

Раздаточный материал №6
ИНФОРМАЦИЯ ДЛЯ БАЗЫ ДАННЫХ ПО ОРГАНИЗАЦИОННЫМ КУЛЬТУРАМ
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Компания «Партнеры Харрисона» рекомендует  всем профессиональным пользователям этого вопросника сохранять копии  листов с ответами, на основе которых можно создавать базу данных сравнительных профилей  организационной культуры. Результаты участников следует классифицировать по типу организации, в которой они работают, и виду работы, которую они выполняют. Эта информация поможет исследованию о различиях культуры организаций.

Информация, которую участники предоставляют, будет использоваться в ходе тренинга только для научных целей, и не предназначена для идентификации людей с помощью их ответов на вопросы данного теста. Если участники семинара беспокоятся относительно конфиденциальности своих ответов, пожалуйста, обсудите это с организатором семинара, помогавшим вам пользоваться вопросником. Если после этого Вы по-прежнему опасаетесь предоставить информацию, ответьте только на те вопросы, на которые посчитаете нужным.
1. В каком регионе расположена Ваша организация?
__________________________________________________________________________________________________________________________________

2. Какие услуги, функции или виды изделий предоставляет Ваша организация?

__________________________________________________________________________________________________________________________________

3. Какую функцию в организации выполняет Ваш отдел? (Например, операции, кадровые вопросы, продажи, маркетинг.)

__________________________________________________________________________________________________________________________________

4. Какую работу Вы выполняете?

__________________________________________________________________________________________________________________________________

5. Из нижеперечисленных определений, какое из них наиболее точно описывает ваше положение в организации в настоящий момент?
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Высшее руководство
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Руководство среднего звена 
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Младшее руководство
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Линейный менеджер
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Работа с кадрами
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Иное ______________________
Раздаточный материал №7
ПРИМЕНЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ ТЕСТИРОВАНИЯ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ
Если нам чего-то и хочется добиться, так это чтобы люди к работе подходили с душой. Как и Калил Жибран, мы полагаем, что "Работа – это Любовь, сотворенная чтобы проявляться", и что наши организации станут богаче как материально, так и духовно настолько, насколько мы сможем воплотить в жизнь эту мечту. Стремясь к достижению этого идеала, организации будут стараться избежать господства какой-либо из этих четырех доминантных организационных культур, и вместо этого выберут динамичный баланс, при котором каждая культура будет представлена в ее самом лучшем проявлении, и положительная сторона каждой из них будет уравновешивать более темные стороны других. Идеал - это не компромисс или   нечто среднее. Это - синтез различных взглядов о том, что хорошо для организации и для ее участников: служащих, акционеров, клиентов, сообщества и нашей планеты, полученный путем борьбы и дискуссий внутри самой организации.
Цель составления этого “Вопросника по выявлению организационной культуры” - сделать его полезным для каждого, кто хочет лучше понять свою организацию вне зависимости от того действительно ли он или она разделяет наше мнение. Ниже представлены некоторые предложения о том, как Вы можете использовать полученные результаты для диалога с другими членами вашей организации относительно вашей организационной культуры.
РАЗГОВОР НА ТЕМУ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ

Единственная цель этого инструмента состоит в том, чтобы побудить  людей к разговору и обмену взглядами о культуре их собственных организаций. Он должен стимулировать людей задаться вопросом: «Какими мы являемся? Насколько мы похожи и отличаемся от других организаций? Почему  мы именно такие? Что нас устраивает в том, какими мы сейчас являемся, и что бы нам хотелось изменить?». Ваши баллы – это указатели, которые могут привести вас к тем областям, которые стоит обсудить.
ЧАСТО ВСТРЕЧАЮЩИЕСЯ МОДЕЛИ КУЛЬТУРЫ В ОРГАНИЗАЦИЯХ

Хотя каждая организация различна, некоторые модели встречаются снова и снова. Это может относиться и к вашей организации.

Первое наблюдение состоит в том, что баллы властного типа  находятся в обратной зависимости от баллов типов достижений и взаимопомощи. Это означает, что, если группа имеет высокий балл властного типа культуры, она, как правило, имеет низкий балл для типов достижений и взаимопомощи. Баллы культуре ролевого типа, как правило, колеблются довольно независимо от других баллов.

Культура власти располагает к страху и манипулированию. Люди, работающие  в культурах властного типа, как правило, довольно осторожны в выборе того, что они говорят и кому говорят. Для процветания культур взаимопомощи и достижений требуется довольно высокая степень открытости и доверия. Поэтому нам следует предположить, что организация с высокими показателями власти будет иметь низкие показатели достижений и взаимопомощи.

Если ваша организация имеет относительно высокий показатель власти и довольно низкие  показатели взаимопомощи и достижений, Вы, возможно, захотите задуматься, почему же так происходит, что людям тяжело доверить друг другу или организации. Когда Вы попытаетесь провести подобное обсуждение в вашей организации, это может показаться нелегкой задачей. Когда люди не доверяют, они, в частности, опасаются говорить, насколько они доверяют. Это часто приводит к тому, что люди на верху организационной иерархии неправильно понимают мысли и чувства находящихся на более низкой иерархической ступени, и полагают, что люди удовлетворены тем, как обстоят дела в организации, в большей степени, чем в действительности. Обычно людям легче обсудить свои истинные чувства с теми, кто находится на том же иерархическом уровне, что и они сами, так что это один из способов начать. Не расстраивайтесь, если потребуется время для того, чтобы наладить общение.
Когда люди в организации не сходятся во мнениях относительно того, какая культура преобладает у них в организации, зачастую это случается потому, что культура выглядит и воспринимается различно с разных позиций внутри организации. Обычно она представляется по-разному тем, кто наверху, чем тем, кто находится снизу. Высшему руководству больше заметна культура достижения, чем людям на низших ступенях. Последним характерно воспринимать организацию как организацию властного типа.
Зачастую характер работы людей и способ ее организации влияет на культуру группы или отдела. Предоставленные сами себе, группы, занимающиеся исследовательской деятельностью, как правило, ориентированы на достижение. Группы, связанные с учётом и контролем денег, обычно принадлежат к ролевому типу. Маркетинговые группы, как правило, ориентированы на достижение, а организации, занимающиеся продажами, вероятнее всего, будут иметь властную культуру. Производственные организации тяготеют к смешению типов властной и ролевой культуры.
Возможно, однако, создать организации с культурой, радикально отличающейся от тех, которые мы перечислили как стандарт. Например, авторам приходилось встречать организации, занимающиеся продажами, с культурой достижений/взаимопомощи, которые были также эффективны, или даже более эффективны, чем такие организации, основанные на власти (и вдобавок там была гораздо более благоприятная атмосфера для работников). 

Полезно обсудить, какой тип культуры  члены вашей группы хотели бы иметь и почему ваши представления о том, что было бы лучше, возможно,  различаются. Такие обсуждения - хороший способ увидеть  ваши собственные ценности и ценности других. Если ваши ценности значительно различаются, то таким образом вы об этом узнаете и сможете разобраться, что стоит за этими различиями.

2.6

 СОСТАВЛЕНИЕ ПЛАНОВ ПО ВНЕДРЕНИЮ 
 ПОЛУЧЕННЫХ НАВЫКОВ УЧАСТНИКАМИ
ЦЕЛЬ

Этот раздел должен помочь участникам тренинга более эффективно вести дела по возвращении  к своей работе. Сколько раз Вам приходилось слышать от участников семинара фразу: «Программа этого семинара была великолепна, но как раз моему начальнику необходимо было бы быть здесь». Этот вид замечания, без сомнения, является выражением беспокойства о том, что после возвращения к повседневной работе их усилиям по применению новых концепций и идей могут помешать. Другие могут быть слишком оптимистичными и не видеть препятствий, которые возникнут на пути к изменению чего-либо в их организациях по возвращению. Этот заключительный раздел должен помочь сопоставить как можно больше таких разнообразных точек зрения. Задача состоит в том, чтобы подготовить участников тренинга к наиболее эффективной деятельности по  возвращению на работу.

Примечание тренера: Перед заключительным разделом семинара соберите все заполненные листы с результатами для того, что их можно было послать в компанию «Партнеры Харрисона», способствуя тем самым исследованию об организационной  культуре. Также подготовьте и раздайте бланки, содержащие некоторые вопросы организационного характера каждому участнику (см. раздаточный материал №6 из предыдущего упражнения). Пошлите все эти материалы доктору Харрисону по адресу, указанному внизу этого бланка. 

ТРЕБУЕМОЕ ВРЕМЯ: ПРИБЛИЗИТЕЛЬНО 90 МИНУТ

ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНОСТЬ

1. В рамках группы попросите участников определить все трудности, с которыми, на их взгляд, они столкнутся по возвращению к работе после семинара. Важно выделить как можно больше вещей, на  которые следует обратить внимание после возвращения, и стимулировать их беспристрастное  обсуждение. Как только список таких вещей будет составлен, обсудите их все поочередно и предложите обсудить их последствия, а также способы их разрешения. Обсуждение важно для подготовки участников к следующей задаче.
2. Просите, каждого участника тренинга заполнить анкету по планированию возвращения к работе.  После того как они справятся, попросите каждого участника тренинга присоединиться к двум или трем другим для обсуждения того, что они планируют делать. Предоставьте достаточно времени для тщательного обсуждения.

3. Пригласите участников тренинга вновь собраться в группу для того, чтобы они кратко высказали свои мнения по поводу упражнения, а также сохранившихся беспокоящих их проблем, которые могут возникнуть после возвращения к работе.

Раздаточный материал

АНКЕТА ПО ПЛАНИРОВАНИЮ ВНЕДРЕНИЯ ПОЛУЧЕННЫХ НАВЫКОВ
1. Какие два-три изменения в организационной культуре моей организации были бы наиболее полезны для выполнения её основной функции? 

· _______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

· _______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

· _______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

2. Какое действие я готов осуществить по возвращению на работу для изменения организационной культуры в рамках моего собственного рабочего места? Примеры: (1) изменить местоположение моего стола для увеличения пространства для посетителей, чтобы помещение выглядело более гостеприимно ; или (2) оставлять дверь моей комнаты открытой, когда я работаю один, чтобы показать, что сотрудникам и посетителям можно обращаться ко мне с вопросами.

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Менеджер и культура организации
ПРИЛОЖЕНИЕ №1

ИЗМЕНЕНИЕ КУЛЬТУРЫ ОРГАНИЗАЦИИ:  
ПРАКТИЧЕСКОЕ ПРИМЕНЕНИЕ

ПРИМЕЧАНИЕ ТРЕНЕРА

Во время пробного использования этих материалов на местах на руководителях органов местного самоуправления и тренерах, прозвучала просьба предоставить также тренировочные упражнения на практическое применение, т.е. на то, как использовать эти концепции и стратегии перемен в организации применительно к конкретному месту работы. Поскольку данные письменные материалы основаны  не на одном конкретном случае, производить изменения в культуре организации - дело нелёгкое и небыстрое. Но это может быть чрезвычайно важно и удобно как членам организации, так и их избирателям.
Мы предлагаем воспользоваться Вопросником для выявления организационной культуры Харрисона как для того, чтобы понять концепции организации и создать базу данных, отталкиваясь от которой Вы сможете измерять изменения в процессе функционирования организации. С данного момента в основном следует сосредоточиться на проблемах и вопросах существующей культуры, которые решено изменить. Процесс перемен тогда состоит из планирования конкретных действий и их осуществления, тактика и стратегия которых исчерпывающе представлена в учебном пособии №3 "Управляющий как агент организационных перемен”.
Если Вы и ваши коллеги решите предпринять усилия по изменению элементов культуры вашей организации, пожалуйста, используйте идеи и практические руководства из всех учебных пособий. В то время как информация учебного пособия №3 поможет Вам спланировать и осуществить изменения в культуре организации, то учебное пособие №5 "Управляющий как специалист по развитию персонала” будет полезно использовать при подготовке служащих к осуществлению этих изменений.
Ещё одно последнее примечание относительно изменения культуры организации, прежде чем мы предложим вам возможную последовательность действий для этого. Начните с малого, празднуйте успехи, переходите постепенно к более глубокому уровню вмешательства, которое будет характеризоваться большим риском, большим потенциальным влиянием на организацию, большим удовлетворением изменениями как для вас, так и для ваших коллег, и более весомой отдачей для граждан.

ЗАДАЧИ

Следующие задачи предполагают, что один или более руководителей вашей организации принимали участие в семинаре на тему “Руководитель и организационная культура” и решили применить концепции и стратегии, изученные во время семинара, к своей работе .

1.
Дайте самому себе слово начать изменения. Возвратившись домой  после семинара, произведите одно изменение в вашем методе управления, которое бы символизировало ваше понимание и согласие  с изменениями культуры организации. Один из авторов, после насыщенного семинара на тему изменений в управлении, возвратился к работе и изменил расположение своего стола. До семинара он сидел за ним и эффективно отгораживался им при встрече с другими. После семинара он переставил стол к стене. После этого при встрече с сотрудниками, посетителями и другими он находился с ними лицом к лицу, между ними не было никакого барьера из мебели. Несмотря на незначительность изменения, влияние на эффективность межличностного общения было существенным. Другие сотрудники организации заметили увеличение продуктивности встреч один на один  и также переставили свои столы.

2. Обговорите изменения с небольшой группой коллег. Вам потребуется вовлечь в этот процесс небольшую команду людей, которая помогла бы Вам продумать варианты и трудности изменения культуры организации. Как Вы будете его осуществлять? (Мы вам предложим некоторые возможные пути чуть ниже.) Кто будет вовлечен в это? С чего Вы начнете?  Что касается этих последних двух вопросов, мы предлагаем Вам начать с малого. Можно было бы вовлечь либо только один отдел в организации, либо затронуть способы  функционирования всей организации, что могло бы повлиять на каждого, но в относительно незначительной степени.
3. Решите, понадобится ли Вам помощник-организатор со стороны. Эти виды вмешательств могут оказаться успешнее, если будет помощник извне организации, который бы помог управлять процессом изменений и обеспечил бы взгляд со стороны, сохраняя непредвзятость. Помощник должен обладать квалифицированными знаниями в области обучения, организации коллективов, процессов изменения организаций.
4. Организуйте базу данных и информации. Один из способов это сделать - это раздать вопросник Харрисона членам организации,  непосредственно вовлеченным в процесс изменений, а также другим, находящимся вне рабочего процесса, способным выступить в роли наблюдателей изменений (например, такими людьми могли бы быть выборные лица, граждане, имеющие частые контакты с организацией). Использование данного харрисоновского инструмента может быть полезно для того, чтобы помочь другим понять, как проявляется культура в процессах функционирования организации. Это также поможет точно определить, где Вы вместе с другими могли бы начать вносить изменения в функционирование организации. Например, если результаты вопросника показывают значительную составляющую ролевого типа в организационной культуре, возможно, следовало бы сосредоточиться на исследовании процедур, которых Вы придерживаетесь в работе и взаимодействии  с вашими клиентами (гражданами).
5. Управляйте, подсчитывайте  результаты и поддерживайте обратную связь. Если вы используете опросник Харрисона, обменивайтесь результатами с теми, кто также его заполнял. Открытое и прямое общение играет основную роль в любого рода попытках изменения культуры организации.
6. Наметьте и планируйте изменения. В зависимости от того, где, что и когда Вы планируете изменять, объедините тех, кто будет выполнять ключевые роли в процессе изменения, в рабочие команды, которые бы занимались определёнными изменениями из тех, которые нужно провести. Два вопроса на данном этапе процесса почти всегда уместны:

Менеджер и культура 

(1) Что из того, что ладится в организации, можно было улучшить? (Сконцентрируйтесь на сфере деятельности, на которую будут направлены Ваши усилия: например, работа с клиентами.) (2) Что из того, что не ладится, Вы хотели бы изменить? (Анализируйте оба эти вопроса в привязке к доминантному в вашей организации типу культуры, который можно выяснить с помощью вопросника Харрисона.)
7. Спланируйте отдельные шаги в процессе изменения и осуществите их. Для реализации этой части процесса изменения культуры можно воспользоваться последовательностью шагов, предложенной в учебном пособии №3 "Управляющий как агент организационных перемен”.
8. Контролируйте осуществление этих шагов, оценивайте их влияние на организационную культуру, работайте с персоналом, планируйте новый этап изменений. Но не обязательно делайте вышеперечисленное именно в таком порядке. Приблизительно спустя шесть - восемь месяцев после начала процесса изменений, воспользуйтесь вопросником Харрисона для того, чтобы отследить проявление каких-либо ощутимых  изменений в типе организационной культуры, основываясь на критериях, используемых Харрисоном. В это время Вам нужно создать механизм контроля и оценки, чтобы удостовериться в том, что намеченные Вами изменения действительно осуществляются. Кроме этого необходимо собирать информацию о влиянии этих изменений на работу людей, рабочие коллективы, организацию и, что наиболее важно,  на процесс выполнения организацией её основной задачи.
ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНОЕ ПРИМЕЧАНИЕ ТРЕНЕРА

Вы, наверное, обратите внимание, что процесс проведения тренинга по этому учебному пособию похож на некоторые другие, описанные в других учебных руководствах. Не следует беспокоиться по поводу того, что имеет место частичное совпадение или дублирование материала. Вы должны осознавать, что многие задачи и модели в управлении основываются на одном и том же общем ядре  фактов и представлений. Как только Вы в них разберетесь и научитесь их применять на практике, Ваша деятельность как руководителя органа местного самоуправления и субъекта, проводящего перемены, будет становиться всё более и более эффективной.
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Будьте конструктивны в    своём недовольстве





Никому не нравится ступать на лёд первым.


Югославская пословица.








Разумный человек приспосабливает себя к миру. Неразумный человек переделывает мир под себя. Следовательно, весь прогресс создаётся неразумными людьми.


- Г.Б. Шоу








Действия





Основные аксиомы�организационной культуры





Успешный исход /�усиление





Уходят под землю





Ценности





Ворона, подражающая баклану, тонет в воде.


Японская поговорка











Мы часто являемся жертвами  наших представлений о том, кем мы являемся.








Работа – это Любовь, сотворенная чтобы проявляться.


-Калил Жибран








Мы представляем собой то, что мы делаем день ото дня. Тогда совершенство  - это не однократное действие, а привычка.


-Аристотель
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Если ваши приоритеты  относительно культуры похожи, что можно понять из Ваших  баллов предпочитаемой культуры, то это может вам помочь найти общие точки соприкосновения при размышлении и планировании дальнейшего направления развития вашей организации. Часто члены организации находят, что их приоритеты довольно похожи сверху донизу иерархии организации. Тем не менее  они могут расходиться в своих взглядах на то, каким способом они хотят прийти к тому состоянию, которое их удовлетворяет. На стадии согласия о конечных желаемых результатах, обычно можно урегулировать разногласия по поводу средств их достижения.              


- Роджер Харрисон
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